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Vorwort 



Im Rahmen des Programms "Mensch und Technik - Sozialverträg- 
liche Technikgestaltung" des Landes Nordrhein-Westfalen geht 
es um die Gestaltbarkeit der Entwicklung, Produktion und An- 
wendung von Technik. Der vorliegende Band konzentriert sich 
auf die Einführung computergestützter Informations- und Pla- 
nungssysteme. Sein Titel macht deutlich, daß dies ein Feld 
mikropolitischer Auseinandersetzungen ist, die sich auch - 
beileibe nicht nur - zwischen Management und betrieblicher 
Interessenvertretung abspielen. Es war uns deshalb wichtig, 
Managementperspektiven und Konsequenzen für die Betriebsrats- 
politik in einem Band zu präsentieren. Konfrontationen sind 
beabsichtigt . 

Der Teil I enthält Beiträge, die das Problem vornehmlich aus 
der Managementperspektive beleuchten. Ortmann stellt das Kon- 
zept der Mikropolitik und Spiele in Organisationen vor und 
erörtert vor diesem Hintergrund Leitbilder und Politikhaltig- 
keit eines strategischen Informationsmanagements und die Idee 
einer strategischen Betriebsratsarbeit. Nicklisch skizziert 
die erwarteten und erwartbaren Entwicklungen im Bereich der 
Standardsoftware aus Sicht eines Herstellers. Wachstum und 
zunehmende, auch unternehmensübergreif ende Integration sind 
die Stichworte. Bemerkenswert ist besonders der Hinweis auf 
die Verwundbarkeit hochintegrierter Anwendungssoftware-Produk- 
te im Störungsfalle. Auch die Marktveränderungen im Bereich 
der Informationstechnik mit ihren neuen Kooperationsformen, 
Zusammenschlüssen und der Beteiligung von Anwender-Unterneh- 
men an Software-Häusern verdient, sorgfältig beobachtet und 
weiter erforscht zu werden. Wollnik bietet eine Analyse der 
Umbruchsituation in der Datenverarbeitung (Stichworte: indi- 
viduelle Datenverarbeitung, Integration, Vernetzung), des 
Informationsmanagements als strategischer Antwort und der 
"Zukunft der Endbenutzer". Krüger , Anwendungsberater für das 
Personalinformationssystem PAISY, stellt Auswirkungen neuer 
Informations- und Kommunikationstechniken auf Führungs- und 
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Stabsauf gaben heraus, die in die Richtung einer wesentlichen 
Unterstützung von Stabsfunktionen, der Rücknahme dieser Auf- 
gaben "in die Linie" und/oder des Abbaus ganzer Führungsebe- 
nen weisen. Greiner präsentiert in knappen, aber außerordent- 
lich aufschlußreichen Thesen die Perspektive der Unternehmens- 
beratung. Nicht nur Interessen des oberen und des mittleren 
Managements (EDV- und Fachabteilungen) werden kurz analysiert, 
sondern vor allem auch die des Unternehmensberaters selbst. 

Das ist von erheblicher mikropolitischer Relevanz. Der Unter- 
nehmensberater, der ja u. a. mit dem Gewicht seines Experten- 
wissens, seiner "Neutralität" und "Objektivität" in Implemen- 
tationsprozesse eingreift, entpuppt sich als seinerseits höchst 
interessierter Verkäufer einer Dienstleistung, dessen oberstes 
Ziel die Weiterempfehlung ist und der deshalb eher die Meinung 
seines Auftraggebers auf spürt und unterstützt, statt ein ob- 
jektives Gutachten oder eine neutrale Beratung abzuliefern. 
Schulz und Windeier nehmen eine ausführliche Analyse von Füh- 
rungsdefiziten bei der Einführung von EDV-Systemen vor. Es 
zeigt sich, daß sie angemessen nicht als Mängel von Personen, 
sondern als Ausdruck mikropolitischer Interessenlagen und Kon- 
stellationen und einer spezifischen Managementlogik mit ihrer 
besonderen Selektivität zu verstehen sind. Führungs-Lücken 
werden dort gelassen, wo deren Kosten vom Management externa- 
lisiert, sprich: auf untere Hierarchieebenen abgewälzt werden 
können. Oberes und mittleres Management, Software-Hersteller, 
Anwendungsberater, Unternehmensberater: das sind die Akteure, 
deren spezifische Sichtweisen in diesem ersten Teil zur Debat- 
te stehen. 

Der Teil II versammelt Beiträge, die mögliche Konsequenzen 
für die Politik betrieblicher Interessenvertretung diskutie- 
ren. Dünnwald plädiert für eine Neuorientierung in Richtung 
auf eine mehr strategische Betriebsratsarbeit, die sich als 
Management von Beteiligungsprozessen versteht. Er bringt eine 
reichhaltige Praxiserfahrung aus der Beratung von Betriebs- 
räten ein. Hildebrandt berichtet aus einem Forschungsprojekt 
über die Einführung von Systemen der Produktionsplanung und 
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“Steuerung über das Handlungsdilemma von Betriebsräten, das 
sich aus der Mitwirkung in Projektteams ergibt: ein Dilemma 
von Mitbestimmung und Mitverantwortung, das sich verschärft 
stellt, weil die Mitwirkungsf rage nicht mehr ohne weiteres 
übergangen werden kann angesichts der Bedeutung von Projekt- 
teams und der Reichweite von Systemimplementationen. Bohle 
postuliert ein "Informationssystem von unten", in dem das Er- 
fahrungswissen der Arbeitenden einen angemessenen Platz er- 
hält. Windeier schließlich nimmt eine mikropolitische Ana- 
lyse der Interessen und Strategien von Betriebsräten vor, 
bringt zahlreiche praktische Beispiele, erklärt und kriti- 
siert Formen kooperativer Konfliktverarbeitung, arbeitet ei- 
ne Dienstleistungsbeziehung der Betriebsräte zu ihrer Klien- 
tel heraus, bemängelt die Nichtbeteiligung an Projektteams 
und plädiert abschließend für die "Politisierung" der Einfüh- 
rungsprozesse und für eine erhöhte Politikkompetenz innerhalb 
der betrieblichen Interessenvertretung, durchaus auch im Sin- 
ne mikropolitischer Strategieentwicklung und -durchsetzung . 

Wir wissen, daß all das vom grünen Tisch aus leichter gesagt 
als in der Praxis getan ist. Zu einer mikropolitischen Ana- 
lyse der Betriebsratsarbeit gehört ja nicht zuletzt eine Ana- 
lyse der verfügbaren Machtressourcen: personelle, finanzielle 
und zeitliche Kapazitäten, auch das nötige Expertenwissen sind 
allzu ungleich verteilt. Die Gesetzeslage bringt ihre eigenen 
Begrenzungen mit sich. Und andere Probleme (Arbeitszeitrege- 
lungen, Arbeitsmarktsituation etc.) drücken noch mehr. Eine 
gewisse Ratlosigkeit angesichts dieser Problemlage scheint 
uns stark verbreitet. Wir hoffen, daß das Plädoyer für eine 
offensivere, strategische Orientierung der Betriebsratsarbeit, 
offensiver und konstruktiver auch im Sinne der Entwicklung 
eigener strategischer Alternativen zu Managementkonzepten, 
trotzdem Gehör findet. 

* * * 



"Contested Terrain": Umkämpftes Gebiet ist die Inf ormatisie- 
rung der Betriebe allemal, - nicht in jedem einzelnen Fall, 
und durchaus nicht immer verläuft die Front zwischen Manage- 
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ment und Betriebsrat. Konsens spielt eine größere Rolle als 
das Kontrollparadigma der Industriesoziologie lange Zeit an- 
zunehmen geneigt war. Dennoch: Als Gegenbegriff zum macht- 
und politikgereinigten Konzept des Betriebes als Veranstal- 
tung schierer Entscheidungsrationalität scheint uns der ame- 
rikanische Titel des Buches von Richard Edwards (deutsch: 
1981) treffend genug, um für diesen Sammelband eine Anleihe 
zu rechtfertigen: als kleine Referenz an eine Titelwahl, die 
Edwards deutscher Verlag ihm nicht erweisen mochte. 




I Managementperspektiven 




Günther Ortmann 



Management und Betriebsrat: Mikropolitik bei der Einführung 
von EDV-Systemen* 



1. Von Einäugigen, Königen und . .. 



Man kann es Arbeitsteilung nennen oder auch Einäugigkeit: 

Die Analyse des Geschehens in Unternehmen scheint leichter 
zu fallen, wenn sie aus der Perspektive entweder des Manage- 
ments oder der Arbeiter durchgeführt wird. Wenn unter Blinden 
der Einäugige als König gilt, mag unter Einäugigen jeder sich 
als solcher fühlen. Ein bißchen so gebärden sich seit Jahr- 
zehnten Betriebswirtschaftslehre und kritische Industriesozio- 
logie, jede auf ihre Weise. Ich beeile mich zu versichern, 
daß dies eine völlig unhaltbare Polemik ist. Die Notwendig- 
keit, das Managementhandeln in industriesoziologische Analysen 
einzubeziehen, wird seit einiger Zeit sehr wohl gesehen^, 



* Die Beiträge dieses Sammelbandes sind im Kontext zweier 
Workshops über "Einführung von EDV-Systemen und strate- 
gische Betriebsratsarbeit" und über "Managementstrategien 
bei der Einführung von EDV-Systemen" entstanden, die 1987 
und 1988 im Rahmen eines Forschungsprojektes über die 
"Auswirkungen technischer Informatisierung auf die Macht- 
strukturen im Betrieb" an der Universität Oldenburg durch- 
geführt wurden. Beteiligt waren Betriebsräte, Manager, 
Unternehmensberater, Experten von Software-Häusern, Gewerk- 
schaften sowie aus der Wissenschaft. 

1) vgl. etwa Jürgens, Naschold (1984), Schumann u. a. (1982), 
Kern, Schumann (1984), Weltz, Lullies (1983), Littek, Hei- 
sig (1986), Seltz, Mill, Hildebrandt (1986); ferner die 
Diskussion um das Konzept der Managementstrategien im Rah- 
men der Labour-Process-Debatte , z. B. bei Thompson, Littler 
und Friedman in Hildebrandt, Seltz (1987). 
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wie es selbst in der Betriebswirtschaftslehre eine seltsame, 
allerdings höchstens geduldete Spezies geben soll, die sich 
der Verpflichtung auf die Managementperspektive beharrlich 
entzieht . 

Dabei spreche ich noch gar nicht von Parteilichkeit. Den Geg- 
ner zu studieren, lohnt sich auch dann, wenn er doch Gegner 
bleibt, - und gerade dann, wie jeder Sportler weiß. Er mag 
sich dabei allerdings als fairer Gegner entpuppen oder als 
einer, der nicht anders kann, gefangen in einem Netz von 
Spielregeln und Systemstrukturen, am Ende gar als Bündnispart- 
ner in überraschenden Koalitionen. Solchen Irritationen wollen 
wir Vorschub leisten, indem wir in diesem Band beide Perspek- 
tiven präsentieren, nicht aus Gründen der Ausgewogenheit, son- 
dern weil mikropolitische Auseinandersetzungen anders nicht 
zu verstehen sind. 

Das gilt auch für die Auseinandersetzungen um die Einführung 
und den Einsatz computergestützter Informations-, Kommunika- 
tions- und Planungssysteme, die das Thema dieses Bandes sind. 

Nun hat die Einäugigkeit der Theorie durchaus ihre Entspre- 
chung in der betrieblichen Praxis. Wie das Management von 
sich aus wenig Neigung zeigt, die Interessenvielfalt und den 
Sachverstand - neudeutsch: das Erfahrungs- und Produktions- 
wissen - der erfahrenen Produzierenden wahr- und ernstzuneh- 
men, so sind letztere und ihre Interessenvertretungen kaum 
gewohnt, die strategischen Absichten, aber auch die Uneinheit- 
lichkeiten, Uneinigkeiten und Konflikte im Management zu ana- 
lysieren und ihrerseits strategisch zu nutzen. Mehr noch: Die 
Politikhaltigkeit des Geschehens in Unternehmen überhaupt 
wird beiderseits notorisch unterschätzt. Begünstigt wird das 
durch eine hartnäckige Rationalitäts- und Technikgläubigkeit, 
derzufolge Entscheidungsprozesse zumal in Wirtschaftsorgani- 
sationen mehr oder weniger zwingend betriebswirtschaftlichen 
oder technischen Notwendigkeiten folgen. Davon indes kann, 
wenn es denn konkret wird, kaum je die Rede sein. Und allemal 
geht es ja nicht sogleich um "die" Rationalität "der" Organi- 
sation, sondern, wie es Crozier und Friedberg einmal (1979, 
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226) ausgedrückt haben, um einen "Kampf der Rationalitäten" 
vieler einzelner, Gruppen, Abteilungen und Parteien. 

Das Resultat hat vielleicht niemand gewollt. Wie es gleich- 
wohl zustandegekommen ist, kann eine mikropolitische Analyse 
erhellen - unter günstigen Umständen. 

Die Wahrheiten einer solchen Analyse, so sie denn welche zu 
Tage fördert, sind ein zweischneidiges Schwert. Und wie so 
oft, kann es auch diesmal in der Hand des Mächtigen mehr aus- 
richten als in der des Schwächeren. Das ist unsere Absicht 
gewiß nicht. Schon registrieren wir, daß die "strategische 
Organisationsanalyse" von Crozier und Friedberg (1979), auf 
die sich unser Konzept der Mikropolitik (vgl. Küpper, Ort- 
mann 1986, Ortmann 1987, Windeier 1988, Küpper, Ortmann 1988) 
stützt, in Frankreich und der Bundesrepublik zu Zwecken der 
Organisations- und Unternehmungsberatung eingesetzt wird, 
ähnlich wie verwandte Ansätze der systemischen Unternehmungs- 
beratung in Italien und anderswo in Europa (vgl. z. B. Selvi- 
ni-Palazzoli u. a. 1984, Exner, Königswieser , Titscher 1987), 
und daß "Die Führungskraft als Spielmacher" (Hohl, Knicker 
1987) für das Führungskräf te-Training bei BMW entdeckt worden 
ist. Es ist das alte Spiel vom Hasen und Igel. Wir verhehlen 
nicht, daß wir dem Hasen gern auf die Sprünge helfen würden. 
Aber auch dem Igel haben wir einiges zu sagen. Bei dieser Ge- 
legenheit erläutern wir, was wir unter Mikropolitik verstehen 
und warum wir deren Berücksichtigung - auch für das Verständ- 
nis der Einführung und des Einsatzes von EDV-Systemen - für 
unverzichtbar halten. 

2 . Der Fisch stinkt vom Kopfe her 



Um es in einem Satz zu sagen: Bei der Einführung von EDV- 
Systemen geht es ganz wesentlich immer um Sach- und Machtfra - 
gen zugleich . Falsch und praktisch oft verhängnisvoll ist es, 
darin in erster Linie ein Problem technischer Systemimplemen- 
tation zu sehen. Sondern involviert in die Einführungspro- 
zesse und in ihren Interessen an Besitzständen, Ressourcen , 
Einkommen, Karriere und Macht und Einfluß tangiert sind Mit- 
arbeiter, Gruppen, Abteilungen und Hierarchieebenen, die sehr 
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unterschiedliche Perspektiven auf das Geschehen einnehmen und 
sehr unterschiedliche M Weltausschnitte M der Organisationswelt 
vor Augen haben - und die Dinge so wahrnehmen, wie sie sie 
wahrnehmen wollen . Die Wahrnehmung, Formulierung, die offiziel 
le Definition und schließlich die Bearbeitung und Lösung von 
Problemen: das alles ist immer auch "Mikropolitik" , Interessen 
Verfolgung und -durchsetzung , geschieht mit Blick auf die 
Wahrnehmung oder den Ausbau eigener Positionen in Unternehmen 
oder außerhalb. 

Die Wahrnehmung - wir würden sogar sagen: die genaue Analyse - 
dieser mikropolitischen Aspekte und ihre explizite Berücksich- 
tigung in der Planung und beim Projekt-Management halten wir 
für die zentrale Führungsaufgabe bei EDV-Pro j ekten . 

Hier liegen nun aber auch im Kern jene Führungs defizite , die 
wir im Rahmen unserer empirischen Studien beobachten konnten. 
Auf zwei Weisen insbesondere werden diese Aspekte häufig von 
vornherein ausgeblendet: 

a) indem die Probleme und ihre Lösungen verkürzt als techni - 
sche aufgefaßt werden, so daß die organisatorischen, sozia- 
len und mikropolitischen Dimensionen gar nicht in den Blick 
geraten, mit geradezu programmierten Konflikten und Schwie- 
rigkeiten bei der Projektdurchführung, und 

b) indem diese Schwierigkeiten personalisiert werden, also in 
den Eigenschaften von Personen - Alter, Bequemlichkeit, 
mangelnde Innovationsbereitschaft oder Qualifikation etc. 

- statt in mikropolitischen Konstellationen die Gründe ge- 
sucht werden. Dabei läßt sich deren Verhalten oft genug 
als sehr verständlich, ja: rational rekonstruieren, wenn 
man nur ihre mikropolitische Interessenlage ein wenig ana- 
lysiert. Dann macht man schnell die Entdeckung, daß es 
meistens die Belohnungs-, Bestrafungs- , Beförderungs- und 
Patronagestrukturen, auch die Informations- und Regelungs- 
strukturen der Organisation selbst sind, die ein bestimm- 
tes, u. U. auch hinhaltendes, bremsendes oder gar sabo- 
tierendes Verhalten von Mitarbeiten nahelegen, mitunter 
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fast erzwingen. 

In solchen Fällen lautet unsere Diagnose, wenn diese grobe 
Ausdrucksweise einmal erlaubt ist: Der Fisch stinkt vom Kopfe 
her. Bei Führungskräften, die Probleme personalisieren, die 
Schuldige suchen, da wittern wir Führungsfehler. 

Man sieht schon, daß wir Unternehmungsorganisationen nicht so 
sehen, wie sie in Lehrbüchern beschrieben werden: nicht so 
sehr als zweckrationale, wohlgeordnete und strikt an ökonomi- 
schen Effizienzkriterien orientierte Gebilde, sondern eher 
als Arenen mikropolitischer Aushandlungsprozesse und Kämpfe, 
in denen jeder "sein” Spiel spielt und das Ganze nur funktio- 
niert, wenn die - wie wir sagen - Spiele in Organisationen ^ 
günstig strukturiert und aneinander gegliedert sind. 

Ich möchte die Spielmetapher jetzt für zwei wichtige Überle- 
gungen fruchtbar machen. Erstens erlaubt sie zu sehen, daß 
Führungskräfte nicht nur und oft nicht einmal in erster Linie 
Fachleute, Entscheidungsträger oder Befehlsinstanz sind oder 
sein sollten, sondern so etwas wie Regisseure , Schiedsrichter , 
Moderatoren und - selbst Mitspieler und Mikropolitiker (vgl. 
dazu auch Hohl, Knicker 1987). 



1) Zum Spielbegriff vgl. Crozier, Friedberg (1979), Küpper, 
Ortmann (1986, 1988). Ich vertraue an dieser Stelle auf 
die Assoziationen der Leser, die um Spielregeln, -einsätze, 
-Strategien und Gewinnchancen kreisen werden, und übergehe 
Probleme kategorialer und methodologischer Art, die dieser 
Begriff aufwirft. Sie erscheinen uns lösbar im Rahmen der 
Theorie der Strukturierung von Anthony Giddens (vgl. jetzt 
1988) mit ihrer zentralen Idee einer Dualität von Struktur: 
Strukturmomente sozialer Systeme - also zum Beispiel das, 
was Crozier und Friedberg Spielregeln nennen würden - sind 
sowohl ( begrenzendes und ermöglichendes) Medium als auch 
Ergebnis der Praktiken, die sie rekursiv organisieren. 
Spielend halten wir nicht nur Spielregeln ein, sondern (re-) 
produzieren und verändern sie, produzieren etwa durch bloße 
Teilnahme an einem Spiel einen Konsens über dessen Regeln, 
ungewollt vielleicht, aber desto stabiler, wie Michael 
Burawoy in "Manufactoring Consent" (1979) am Beispiel des 
"making-out" , eines Spiels von Akkordarbeitern, gezeigt, 
hat . 
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Zweitens , und damit möchte ich unsere Verwendung der Spiel- 
metapher und damit zusammenhängende Führungsfehler erläutern, 
lassen sich nach unseren Beobachtungen zwei Klassen von Spie- 
len in Organisationen unterscheiden: Wir nennen sie vorläufig 

a) Routinespiele und 

b) Innovationsspiele^ . 

Routinespiele erlauben den Mitspielern, Gewinne aus der soli- 
den Erfüllung ihrer normalen Aufgaben zu ziehen. "Solide Lohn- 
und Gehaltsabrechnung" könnte etwa so ein Spiel sein. Wer die 
Personalabrechnung macht und auch im Falle normaler Probleme 
gewährleistet, gewinnt - oft gewinnt der verantwortliche Lei- 
ter sogar eine relativ starke Position, weil die Sicherstel- 
lung pünktlicher und korrekter Lohn- und Gehaltsabrechnungen 
eben nicht unwichtig ist. Es bilden sich auf und unterhalb 
dieser Ebene feine, subtile Spielkulturen aus, mit oft infor- 
mellen Gewinnmöglichkeiten, Regeln und Beziehungen, die gera- 
de "von oben" nicht immer sehr gut wahrgenommen werden können. 

Der mikropolitische Witz der Innovationsspiele liegt nun da- 
rin, daß ihr Inhalt gerade darin besteht, die Routinespiele 



1) Für eine ähnliche, allerdings nicht ganz trennscharfe Un- 
terscheidung vgl. die instruktive Arbeit von Wender (1983), 
die von Organisations- und Entscheidungsspielen spricht: 
"Während die Organisationsspiele Routine und Anpassung an 
das Spiel erfordern - diese Spiele verlangen vom einzelnen 
einen gewissen Fatalismus -, fordern die Entscheidungs- 
spiele gerade die Phantasie, Beweglichkeit und das Reak- 
tionsvermögen der Akteure" und beziehen sich "auf eine Si- 
tuation, in der Veränderung intendiert ist." (1983, 60, 61) 
Die Wahl der Begriffe allerdings erscheint insofern nicht 
ganz glücklich, als Organisation und Entscheidung so kaum 
einander entgegenzusetzen sind: Auch in Organisations- und 
Routinespielen sind Entscheidungen gefragt, und natürlich 
sind auch Wenders Entscheidungsspiele Spiele in Organisa- 
tionen . 
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zu verändern und zu reorganisieren, mit dem prekären Effekt, 
daß dieses zarte Gewebe der Routinespiele zerstört oder doch 
zumindest gefährdet wird: ihr statischer, bewahrender, behar- 
render Charakter beruhte aber gerade auf mikropolitischen Ge- 
winnchancen der Teilnehmer, über die sich die Teilnehmer an 
den Innovationsspielen - meist hierarchisch höher angesie- 
delt - oft genug nicht oder nur lückenhaft im Klaren sind. 
Deren eigene Gewinnchancen liegen auch ganz woanders. Sie ge- 
winnen, wenn sie Dynamik, Entscheidungsfreude, Risikobereit- 
schaft, Innovationsbereitschaft und erfolgreiche (EDV-) Pro- 
jekte vorweisen können. Daß ihr Spiel, solange es die Spieler 
des Routinespiels erfaßt, von denen andere Qualitäten als So- 
lidität, Korrektheit und Fachkompetenz verlangt, liegt auf 
der Hand. Diese Qualitäten sind aber umso schwerer zu mobili- 
sieren, wie letztere dabei die eigenen Spielstrukturen und 
Gewinnchancen gefährdet sehen. Und damit haben sie oft recht, 
weil es meist ersteren um eine Verbesserung der Prozeßbeherr - 
schung im Bereich der Routinespiele geht. Alte Domänen und 
"Erbhöfe" sind oft in Gefahr. Das alles ist ja im Prinzip 
nichts Neues. Die in der Organisationstheorie geläufigen Un- 
terscheidungen etwa zwischen routinisiertem und problemlösen- 
dem Verhalten (vgl. March, Simon 1958, 139 f) oder zwischen 
routinisiertem, adaptivem und innovativem Verhalten (Gore 
1962) neigen allerdings dazu, die Standardisierbarkeit oder 
Programmierbarkeit des ersteren zu scharf herauszustellen. 

Dann übersieht man leicht die mikropolitischen Nischen selbst 
innerhalb der Routine. Die Spielmetapher stellt schärfer als 
sonst üblich den informellen Anteil an Regeln, Spielaktivitä- 
ten und Gewinnchancen und deren Verletzlichkeit heraus, und 
das ist wichtig für das prekäre Verhältnis von Routine- und 
Innovationsspielen, weil dem nicht mit traditionellen Pro- 
jektplanungsmethoden beizukommen ist. Nicht trivial ist diese 
an sich nicht neue Unterscheidung heute auch deswegen, weil 
die ungünstige Verkettung beider Spielarten in Zeiten zuneh- 
mender Innovationsdynamik und wachsender Veränderungsgeschwin- 
digkeit zum organisatorischen Dauerproblem werden kann und 
nach unseren Beobachtungen oft wird: Absolut realitätsnah 
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ist etwa die Berichterstattung des "Handelsblatt" (v. 9.3.1987) 
über die Hannover-Messe CeBIT ' 8 7 unter der Überschrift "Das 
Tempo der 'Innovationen' macht selbst Fachleute und Einkäufer 
ratlos", in der es u. a. heißt: 



"Etwa 45 % der 1200 Aussteller, die in zwölf Hallen 
auf der Messe ihre Exponate präsentieren, haben an- 
gegeben, absolute Neuheiten vorzustellen. Und 62 % 
präsentieren technische Weiterentwicklungen. Die Bran- 
che schätzt, daß allein im vergangenen Jahr weltweit 
mehr als 8000 Neukonstruktionen auf den Markt gekommen 
sind. Was 1985 noch als 'Superhit' galt, ist inzwi- 
schen längst überholt. Dar Laie, der durch die Messe- 
hallen geht, begreift kaum noch etwas von dem, was er 
sieht, aber auch der Fachmann ist oft ratlos. 

"Wenn Sie einen Schneeball bei Tauwetter vom Gipfel 
eines Berges werfen, werden Sie sehen, daß im Tal 
eine alles vor sich niederwalzende Lawine ankommt." 

Mit diesem Vergleich stellt ein Experte auf der 
Messe die Computerentwicklungen der letzten Jahre dar, 
die der Branche Rekordzuwachsraten beschert hatten." 
(...) "Die Großen der Branche, auf der Messe deutlich 
zu spüren, sind dabei, auf diesen neuen Wegen zu gehen. 
Dazu sind sie auch gezwungen, denn die Neuentwicklungs- 
lawine hat die Kundschaft weltweit so verwirrt, daß 
sich Kauf Zurückhaltung bemerkbar macht." (...) 

"Die Firmen, die wegen falscher Eigenplanung und fal- 
scher Beratung für sie ungeeignete Systeme gekauft 
haben, sind zahlreich. Nach Ansicht von Fachleuten ha- 
ben sich viele Unternehmen 'überholen' lassen und da- 
durch genau das Gegenteil dessen erreicht, was sie 
planten: Rationalisierung. Andere haben ihre EDV-Anla- 
gen niemals richtig nutzen können. Der Computer-Riese 
Bull schätzt, daß zwei Drittel der Unternehmen, die 
EDV-Anlagen gekauft haben, sie nicht wie angestrebt 
einsetzen können. Der Grund dafür: schlechte Beratung 
oder Betreuung der Kunden sowie oberflächliche Schu- 
lung der Mitarbeiter beim Käufer." 



Darin drücken sich Folgeprobleme der empirisch belegten, 
starken und stärker werdenden Zunahme des Einsatzes von Infor- 
mations- und Kommunikationssystemen nicht nur in der deutschen 
Großindustrie (dazu s. Bullinger, Fähnrich, Niemeier 1985) 
aus, die einer technikfixierten und technikgläubigen Sicht- 
weise oft genug genau deswegen nicht rechtzeitig in den Blick 
geraten sind, weil ihre Aufmerksamkeit den organisatorischen 
und personalwirtschaftlichen (qualif ikatorischen) Voraussetz- 
ungen und Konsequenzen des Einsatzes neuer Systeme nie so recht 
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gegolten hat. Dazu zählt auch die Berücksichtigung des prekären 
Verhältnisses von Routine und Innovation. 

Ein Bestand an Qualifikationen, Regeln und Verfahrensweisen, 
wie er im Routinespiel unbedingt gebraucht wird, läßt sich eben 
kaum noch aufbauen oder nur noch wenige Jahre nutzen, bis er 
durch das nächste Innovationsspiel schon wieder in Bewegung 
gerät. Auf derartige Repertoires aber sind Organisationen ange- 
wiesen. Sie dürfen nicht niedrig geachtet und nicht verspielt 
werden, um so weniger, als die Experten der Routinespiele 
dringender gebraucht werden, wenn es gilt, Bewegung in den Be- 
der Routine zu bringen. 

Innovationsspiele, so läßt sich dieser Sachverhalt auch aus- 
drücken, sind Metaspiele im Verhältnis zu den Routinespielen: 

In ersteren werden die Regeln, Einsätze und Gewinnmöglichkei- 
ten der letzteren neu definiert, und genau deshalb sind erste- 
re oft besonders umkämpft. Es geht in ihnen eben immer auch 
um zukünftige Ausgangspositionen und Stellungen, und die Ent- 
scheidungen um die gegenwärtige Sache fallen stets mit Blick 
auf diese zukünftigen Positionen im neuen Routinespiel. Im 
militärischen Jargon, der durchaus nicht selten auch der be- 
triebliche ist: Innovationsspiele sind Stellungskriege. 



3. Strategisches Informationsmanagement? 



Das Tempo und die Unübersichtlichkeit der Entwicklung im Hard- 
und Softwarebereich einerseits und die weitreichende Bindungs- 
wirkung entsprechender Entscheidungen andererseits schreien 
geradezu nach strategischem Denken. 

Strategie ist ein großes Wort. Der Begriff hat Konjunktur. 

In der Betriebswirtschaftslehre zumal erfreuen sich Konzepte 
des Strategischen Managements, der Strategischen Unternehmens- 
führung oder -planung zunehmender Beliebtheit (vgl. z. B. 
Ansoff 1979, Hinterhuber 1980, Gaugier u. a. 1984, Hahn, 

Taylor 1983; für einen kritischen Überblick Schreyögg 1984). 
Unternehmungs- , Konkurrenten-, Markt-, Portfolio-, Produkt- 
lebenszyklus-, Potential-, Lücken-, Erfahrungskurven- und an- 
dere Analysen werden intensiv diskutiert, - Reflex auf schwie- 
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riger gewordene Märkte, besonders Absatzmärkte. Neuen Märkten, 
Marktlücken und Produkten gilt die besondere Aufmerksamkeit, 
Strategisches Marketing ist gefragt. Nun kann man angesichts 
der verbreiteten Strategie-Euphorie, besonders der weit über- 
zogenen Hoffnungen auf analytische Instrumente der Strate- 
gischen Führung und Planung, nur zu großer Nüchternheit raten 
(instruktiv dazu Kieser 1984, Schreyögg 1984). In unserem Zu- 
sammenhang wichtiger ist der Einwand, daß mit der Konzentra- 
tion auf Produkte und Märkte eine Vernachlässigung der stra- 
tegischen Bedeutung der Informationsverarbeitung einhergeht. 
Das ist angesichts der drängenden Probleme auf den Absatz- 
märkten verständlich, bedeutet aber eine keineswegs zwingen- 
de, eher gefährliche Einengung der Idee Strategischer Planung, 
der es doch um die "Analyse der Erfolgsquellen und die Ent- 
wicklung langfristig angelegter Konzepte zur Zukunftssiche- 
rung der Unternehmung" (Hahn u. a. 1983, 19) geht. 
Strategisches Informationsmanagement versucht, diese Lücke 
zu schließen: wieder ein großes Wort, wieder eine Lehrbuch- 
Welt schöner, Rationalität verheißender Konzepte und Techni- 
ken (vgl. als immerhin praxisnahes Beispiel Bromann 1987; für 
einen instruktiven Überblick zum Stand der Praxis Bullinger 
1986; ferner die Beiträge von Greiner, Krüger, Nicklisch und 
Wollnik in diesem Band). Die Kluft zur grauen Wirklichkeit, 
so offensichtlich sie ist, soll hier indes nicht beklagt, son- 
dern - fast: im Gegenteil! - verständlich gemacht werden. 

Im Lichte dessen, was Kieser (1984, 36) das Paradigma rationa- 
ler Strategischer Planung nennt, muß die Defizienz der Praxis 
unverständlich bleiben: unsystematisch, unlogisch, irrational, 
rückständig, unvollkommen, gemessen allerdings immer an einem 
seinerseits völlig irrealen, normativ gesetzten rationalen 
Modell. 1 ^ 



1) Wie so oft, z. B. im Falle der Entscheidungs- und der Orga- 
nisationstheorie, scheint die Betriebswirtschaftslehre auch 
angesichts des Strategischen Managements zunächst den Umweg 
über eine normative Theorie rationalen Verhaltens zu benöti- 
gen, ehe sie sich von einer Empirie realen Verhaltens beleh- 
ren läßt: nach der normativen Theorie rationaler Entscheidung 
bzw. Organisation diesmal in Gestalt einer normativen Theorie 
rationalen Strategischen Managements. Und auch diesmal führt 
der Umweg zu zwar gutaussehenden, aber für die betriebliche 
Praxis wenig relevanten Schemata, Modellen und analytischen 
Verfahren. Für eine empirische Analyse strategischen Ent- 
scheidens in Organisationen vgl. Hickson u. a. (1986). 





Abb. 1: Das Paradigma rationaler strategischer Planung 
(Quelle: Kieser 1984, 36) 



Entsprechende Mode 11 vor Stellungen Strategischen Inf ormations- 
managements finden sich in der einschlägigen Literatur zuhauf. 



Nun hat eine traditionsreiche, allerdings vielfach beharrlich 
verdrängte organisationstheoretische Forschung längst zutage 
gefördert, daß die organisatorische Praxis solchen Systemati- 
ken nicht nur nicht folgt, sondern gar nicht folgen kann, - 
ja, nicht einmal gut beraten wäre, ihnen zu folgen. Albert 0. 
Hierschman, einer der geistreichsten Forscher auf diesem Ge- 
biet, hat das mit seiner Idee der "hiding hand" klargemacht . ^ 
Hirschman hat uns gelehrt, daß der Mensch in seinem Handeln 
von einer schützenden Unwissenheit geleitet wird, "ohne die er 
sich nicht auf große Vorhaben einlassen könnte und auch nicht 
lernen würde. Um zu lernen, muß man handeln, ohne schon zu 
wissen, also ein Risiko auf sich nehmen, das ein zu enges 
Kosten-Nutzen-Kalkül unmöglich machen würde. Das rationale 
Modell friert das Handeln auf der Ebene der etablierten, na- 
türlich äußerst unvollkommenen Kenntnisse ein, und erlaubt 

1) Vgl. Hirschman (1967), der seine Gedanken auf Basis empi- 
rischer Studien über Entwicklungsprojekte der Weltbank 
formulierte . 
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den Menschen nicht, Möglichkeiten, d. . neue Ziele und Mit- 
tel, zu entdecken. " (Crozier, Friedberg 1979, 194) 



Einführung 




Zukunftsperspektiven 



Abb. 2: Strategisches Informationsmanagement im 
rationalen Modell 
(Quelle: Bromann 1987, 9) 
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Die "hiding hand" bewirkt eine "ignorance of ignorance": 

Wir wissen nicht um die vielen möglichen Schwierigkeiten und 
Gefahren für unser Vorhaben, doch wir ignorieren - unter- 
schätzen - regelmäig unsere Ignoranz, - zum Glück, denn 
sonst verließe uns schon am Anfang der Mut, und das wäre scha- 
de, weil wir ebenso systematisch die unerwarteten Hilfsmittel 
und eigenen Potentiale unterschätzen, die wir zu mobilisieren 
vermögen, wenn solche Bedrohungen wirksam werden. Es dürfte 
einleuchten, was das für den Stellenwert von Strategien und 
Strategen bedeute: Der Erfolg von langfristig angelegten Pro- 
jekten verdankt sich in dieser Sicht weniger den rationalen 
Strategien als der "hiding hand"; peinlich für uns Menschen, 
die wir lieber als große Strategen dastehen: Hirschmans klu- 
ger Skizze zufolge stolpern wir eher in unser Glück als daß 
wir umsichtig und zielstrebig den Erfolg anpeilen und er- 
zielten . 

Eine besonders wichtige Idee Hirschmans war es, daß der Erfolg 
menschlicher Projekte oft genug durch den gelegenheitsabhän- 
gigen Wechsel der Projektziele zustandekommt. Allein schon 
dieser Gedanke - der ja bedeutet, daß Ziele in Abhängigkeit 
von Mitteln und Gelegenheiten formuliert und "oppor- 
tunistisch" neudefiniert werden und werden sollten - macht 
die simplen Schemata rationaler strategischer Planung ein- 
fältig, in denen ja allemal eine starre Schrittfolge "Ziel- 
entscheidungen - Mittelentscheidungen" eingebaut ist (vgl. 

Abb . 2). Daß dies gerade für das Feld des strategischen In- 
formationsmanagements von enormer Bedeutung ist, dürfte ohne 
weiteres einleuchten. Es begegnet dem empirischen Forscher 
geradezu als Standardargument aus der betrieblichen Praxis, 
daß die neuen Informationstechnologien neue, andersartige 
Wünsche, Ziele und Aufgabenstellungen weckten und auf die 
Tagesordnung setzten, so daß schon deshalb nachträgliche Kon- 
trollrechnungen im Sinne eines "Vorher-Nachher" - oder 
"Soll-Ist"-Vergleichs kaum realisierbar seien. Auch an sol- 
chem Zielwandel scheitern jene rationalen Modelle (vgl. das 
nachträgliche IV-Controlling in Abb. 2.)^ 

1) Zur Kritk am zugrundeliegenden rationalen Modell vgl. im 

einzelnen Simon (1957), March, Simon (1958), Lindblom (1959), 
Hirschman (1967), Luhmann (1973), Crozier, Friedberg (1979); 
für einen Überblick Becker, Küpper, Ortmann (1988). 
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Die Informatisierung der Betriebe ist ein solches Projekt, 
besser: besteht aus zahllosen Projekten^, in die die Unter- 
nehmensleitungen hineinstolpern, vielleicht geleitet und ge- 
schützt von Hirschmans "hiding hand". Heißt das, die Idee 
eines Strategischen Informationssystems preiszugeben? 
Mitnichten. Abschiednehmen müssen wir nur von der Idee, es 
bestünde wesentlich in jenem analytischen Instrumentarium, 
das der Betriebswirtschaftslehre qua Profession so am Herzen 
liegt, und das die Vernunft des Vorhabens, um Croziers und 
Friedbergs Wort aufzugreifen, eher einfriert als garantiert. 
Alfred Kieser hat, im Anschluß an Igor Ansoff s Buch über 
"Strategie Management" (1979), ein demgegenüber realistische- 
res Bild vom Strategischen Management skizziert, in dem Wert- 
haltungen, Mythen und Visionen "von wesentlich größerer Be- 
deutung für die Entwicklung adäquater Strategien (sind) als 
der Einsatz analytischer Methoden." (Kieser 1984, 43) 

Das können wir auf Basis unserer empirischen Studien nur be- 
stätigen. Wir versuchen, dem mit dem Konzept von " Leitbil - 
dern " Rechnung zu tragen, denen strategische Entscheidungen 
gerade auch auf dem Gebiet computergestützter Informations- 
und Planungssysteme zu folgen scheinen (vgl. den Beitrag von 
Windeier in diesem Band). Noch zu entwickeln wären die Kontu- 
ren eines anderen Rationalitätsbegriffs, der weniger auf Ana- 
lyse als auf die ( leit-)bildhaf te Vernünftigkeit, weniger 
auf punktuelle Zweckmäßigkeiten im Sinne von Zweck-Mittel- 
Ketten als auf das Passen von Lösungen für komplexe, gestalt- 
haft wahrgenommene Problemsituationen abstellt. Was jeder 
Praktiker weiß und durch die empirische Forschung bestätigt 
ist: daß nämlich Manager auf die Komplexität von Entscheidungs- 
problemen mit einer Vorliebe für sogenannte "soft facts" rea- 
gieren (vgl. Mintzberg 1976), fügt sich diesen Überlegungen - 
und wird aus der Perspektive analytischer Rationalität viel- 
leicht vorschnell als defizitär abgestempelt. Gefühlsmäßige 
Eindrücke, Hörensagen, Meinungen anderer, denen man aus viel- 
leicht guten, aber nicht analytische zerlegbaren Gründen ver- 
traut etc.: derartiges könnte zu der Idee einer diskursiven, 
kommunikativ hergestellten, eher ganzheitlichen Rationalität 

1) Zu den Problemen des Projektmanagements vgl. den Beitrag 
von Windeier in diesem Sammelband. 
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zusammenschießen, dem die betriebliche Praxis - und vielleicht 
aus guten Gründen - immer schon folgt, zumal bei den emphatisch 
so genannten "unternehmerischen Entscheidungen". Das gilt zumal 
angesichts der bekannten Probleme des Wirtschaftlichkeitsnach- 
weises auf diesem Gebiet.^ Kieser (1984, 37) gibt überdies 
Beispiele für die mikropolitische Manipulierbarkeit analyti- 
scher Verfahren und für die interessenabhängige Sicht der Dinge 
und Auswahl der Daten, die solche Verfahren zweifelhaft machen. 

Er formuliert vier Prinzipien zur Handhabung von Werthaltungen 
und Mythen der Strategischen Planung (1984, 40 ff): 

1. Mißtraue den Ergebnissen analytischer Modelle! 

2. Komme mit so wenig analytischen Modellen wie möglich aus 

3. Mache implizite Annahmen der strategischen Planung 
ausfindig und stelle sie infrage! 

4. Um ein Unternehmen aus Krisen herauszuführen, bedarf 
es vor allem einer neuen Identität, neuer Werthaltun- 
gen, neuer Visionen oder Mythen. 

"Wichtig im Prozeß der Schaffung einer neuen Identität ist auch 
die Umstrukturieung der Machtbeziehungen ." (Kieser 1984, 42) 

Das ist gewiß leichter hingeschrieben als getan, wirft indes 
ein Licht auf die Machtabhängigkeit des Strategischen Manage- 
ments, das ja von sehr unterschiedlichen Gruppen, Abteilungen 
und Koalitionen mit sehr unterschiedlichen "strategischen 
Kulturen" (Ansoff) dominiert sein kann. 



Strategische Kultur 


entsprechende Umwelt 


Stabile (keine Experimente) 


kontinuierliche Umwelten 


reaktive (laß die Anderen erst 


> mit zunehmender Dynamik 


mal die Fehler machen) 
antizipative (Plane voraus) 


und Komplexität 


explorative (Be where the action is) ] 


1 diskontinuierliche 


kreative (Erfinde die Zukunft) J 


| Umwelten 



Abb. 3: Ansoff: "Strategische Kultur" der Unternehmung muß Umwelt entsprechen 
(Quelle: Kieser 1984, 42) 



1) vgl. Ortmann (1984, 69-104) mit weiterer Literatur; in jüng- 
ster Zeit Niemeier (1986); für einen praxisnahen und jeden- 
falls problembewußten Vorschläge, einem Konzept sogenannter 
"kritischer Erfolgsfaktoren" für Informations- und Kommuni- 
kationssysteme: Bullinger (1986, 90 ff, 95 ff). 
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Man sieht dann, daß auch die Präferenz für analytische Metho- 
den sowohl umweit- als auch machtabhängig ist: Sie werden 
einerseits in kontinuierlichen Umwelten, andererseits von 
technik-, planungs- und controllingorientierten Abteilungen 
bevorzugt. Solche Machtabhängigkeiten wären nicht zu denun- 
zieren und zu tabuisieren, sondern im Gegenteil zuzulassen 
und so zum Gegenstand der Reflexion und Diskussion zu machen: 
im Sinne einer diskursiven Rationalität, die den mikropoli- 
tischen Konstellationen Rechnung trägt, statt sie unter der 
Decke scheinobjektiver analytischer Verfahren zu verbergen 
und zu verleugnen. 

Allerdings: Auch Leitbilder können in die Irre führen. 

Wir selbst (vgl. unten, Windeier) werden mit der Technik- und 
Kontrollf ixiertheit aktueller Leitbilder bestimmte implizite 
Annahmen im Sinne des dritten der vier Kieserschen Prinzipien 
einer kritischen Diskussion zugänglich machen. Andere Leit- 
vorstellungen einer strategischen Handhabung der (Computer-) 
Technikentwicklung erscheinen dann möglich, in denen die 
Kompetenz, die Kommunikationsfähigkeit, die Flexibilität und 
Autonomie, die Qualifikation und die Motivation aller Mitar- 
beiter das Bild prägen. Eine analytische Rationalität, die 
vor lauter Entscheidungsbäumen diese Wälder nicht sieht, ver- 
dient es nicht, strategisch genannt zu werden, eher schon: 
buchhalterisch. 

Empirisch finden wir zum Teil völlig fehlende, zum Teil außer- 
ordentlich umfassende und zeitlich weitreichende strategische 
Konzeptionen des EDV-Einsatzes . Markantestes Beispiel für aus- 
gefeilt und langfristige Planungskonzepte sind Banken und Ver- 
sicherungen. Die dort entwickelten Strategiekonzepte umfassen 
Management-, Planungs- und Steuerungs-, Personal- und Sozial- 
sowie Organisationssysteme der Unternehmung, beziehen sich auf 
Zeiträume von 10-20 Jahren, sind mit Budgets von insgesamt 
mehreren 100 Millionen DM ausgestattet und sehen vor (bzw. 
haben schon realisiert) die Installation von z. T. an die Hun- 
dert Anwendungssystemen. Sie sind orientiert an Leitbildern 
der Marktentwicklung (z. B. "EG-Markt" , "Kundenorientierung") , 
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des EDV-Einsatzes ( "Individuelle Datenverarbeitung"), der Pro- 
zeßbeherrschung (Stärkung impliziter Kontrolle bei relativer 
Autonomie) und der Personalarbeit ("Werteorientierte Personal- 
politik"). Aber sie sind auch untermauert und flankiert von 
Produktivitätsberechnungen und -vergleichen , Kostenplanungen 
und anderen analytischen Instrumenten der Planung, deren rela- 
tivierter Stellenwert immer noch hoch ist. Insgesamt ist das 
ein Feld strategischer Entscheidungen, auf dem die Weichen 
bis ans Ende des Jahrtausends gestellt werden und zum Teil 
schon sind. Die Kenntnis und die strategische und mikropoli- 
tische Beantwortung solcher Planungen durch betriebliche In- 
teressenvertretungen halten wir deswegen für erforderlich, 
zumal Strategiekonzepte und ihre Realisierung ganz erheblich 
differieren können. Diese Differenz kann entscheidend sein. 
(Vgl. im einzelnen den Endbericht unseres Forschungsprojektes 
"Computer und Macht in Organisationen"). 



4 . Strategische Betriebsratsarbeit? 



Wieder jene arbeitsteilige Einäugigkeit , in neuer Variante: 
Wenn die kritische Industriesoziologie sich mit Management- 
strategien befaßt, dann so, als spiele die Kontrolle über den 
Arbeitsprozeß darin die Rolle des zentralen Problems, - ganz 
wie die Betriebswirtschaftslehre, wir hatten es gesehen, es 
von den Produkten und Märkten annimmt. Es ist vor allem das 
Verdienst Craig Littlers, solche Einseitigkeit moniert zu 
haben (vgl. Littler, Salaman 1982, Littler 1987). Besonders 
mit der zuletzt genannten Arbeit zeigt sich, daß die kritische 
Labour-Process-Debate auch in puncto nüchterner Einschätzung 
der Potenz und Rationalität strategischen Managements auf der 
Höhe ist. Littler (1987, 32) spricht nicht unrealistisch von 
einer Feuerwehr-Mentalität des Managements, ohne dabei den 
Blick für die immerhin mögliche Stringenz strategischen 
Managementhandelns zu verlieren. 

Nun ist die Konzentration auf die strategische Kontrolle des 
Produktionsprozesses durch das Management ja legitim und um 
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so verständlicher, je stärker das theoretische Interesse den 
strategischen Möglichkeiten derer gilt, die den Widerpart im 
Ringen um die Beherrschung des Produktionsprozesses bilden. 
Prozeßbeherrschung hat etwas von einem Nullsummenspiel: Was 
die Manager gewinne, verlieren die Arbeiter. Das stimmt 
allerdings nicht immer, und nie ganz. Oft gewinnen die Mana- 
ger an einer Stelle, in einer Hinsicht, und die Arbeiter in 
anderer. Ob Sachbearbeiter am Personalcomputer, Fertigungs- 
steuerer im Umgang mit einem Produktionsplanungs- und Steue- 
rungssystem oder Produktionsarbeiter, deren Arbeit von einem 
Betriebsdatenerfassungssystem registriert wird, im Maße zu- 
nehmender Prozeßbeherrschung durch das Management ihrerseits 
Einbußen hinnehmen müssen, ja: ob per Saldo das Management 
überhaupt das Maß seiner Prozeßbeherrschung steigern kann, 
ist ex ante offen und hängt nicht zuletzt vom mikropolitischen 
Handeln des Betriebsrats ab. 

Auch das Wort von der strategischen Betriebsratsarbeit ver- 
spricht mehr, als jedenfalls die durchschnittliche Praxis 
halten kann. Und doch liegt es in der Luft, weil die neuar- 
tigen, auf die Computertechnologie gestützten Rationalisie- 
rungsvorhaben weitreichender und undurchsichtiger sind als 
herkömmliche: Grund genug, die - strategischen? - Absichten 
des Managements, mögliche Interessenkonvergenzen und Koali- 
tionspartner, vor allem aber auch die eigenen Interessen und 
denkbare Strategien ihrer Durchsetzung genau zu analysieren. 
Dazu gehört auch die Analyse zu erwartender Veränderungen in 
den Führungsstrukturen, etwa der mögliche Abbau mittlerer 
Managementebenen, durch die Informations- und Kommunikations- 
techniken (vgl. den Beitrag von Krüger in diesem Sammelband). 
Strategisch, das könnte in diesem Zusammenhang auch heißen: 
offensiv und konstruktiv, im Sinne des Entwurfs von oder der 
Beteiligung an positiven (Gegen-)Konzepten , - bis hin zu dem 
gewiß unendlich schwierigen Versuch, eigene Leitbilder der 
Modernisierung zu formulieren und mit Definitionsmacht auszu- 
statten (vgl. im einzelnen die Beiträge von Bohle, Dünnwald, 
Hildebrandt und Schulz/Windeler in diesem Sammelband). 

Die Frage, ob Betriebsräte damit nicht das Geschäft des 
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Managements besorgen und so - und sei es ungewollt - in die 
Verantwortung für entsprechende Projekte genommen werden 
können, darf nicht mehr von vornherein zur Tabuisierung sol- 
cher offensiver Strategien führen. Ein gewitzter Betriebsrat, 
der das Management mit eigenen Ideen hinsichtlich Marktlücken, 
Marketingkonzeptionen oder etwa Personaleinsparungsmöglich- 
keiten innerhalb des Managements konfrontiert, kann die Un- 
ternehmensleitung in erhebliche Verlegenheit bringen, - 
um ein Beispiel eines Unternehmens aus der Elektroindustrie 
zu nehmen, bei dem drastischer Personalabbau in der Produk- 
tion merkwürdigerweise mit einem zwar leichten, aber stetigen 
Personalanstieg auf den Leitungsebenen einherging. Defensive 
oder Offensive, Konflikt oder Konsens, konstruktive Beteili- 
gung oder Verweigerung: vieles hängt von der mikropolitischen 
Konstellation ab. 

Daß die Schwierigkeiten dabei groß sind, zumal angesichts der 
sehr divergierenden Betroffenheit verschiedener Belegschafts- 
gruppen, drückt sich auch in den Beiträgen dieses Sammelban- 
des aus. Unsicherheit und Ratlosigkeit aber gibt es auf bei- 
den Seiten. Ein Anfang wäre zu machen, wenn erst die Fassaden 
und Kulissen betriebswirtschaftlicher, gar strategischer 
Rationalität beiseitegerückt und hinter den scheinobjektiven 
Verfahren der Wirtschaftlichkeitsanalysen und der strategi- 
schen Planung zum Vorschein kommt, was das Handeln der Akteure 
so maßgeblich bestimmt: die betriebliche Mikropolitik. 
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Gerd Nicklisch 



Software-Produkte: Was erwartet der Anwender? Was erwartet 
den Anwender? 



1 . Einführung von Anwendungssoftware 



Zu diesem Thema ist es einfach und andererseits wiederum schwer 
schlüssige Antworten zu geben; einfach, in dem man sagen kann: 

Was erwartet der Anwender? Er erwartet ALLES (!?) 

Was erwartet den Anwender? Ihn erwartet NICHTS (!?) 

So einfach kann und wird jedoch niemand diese Fragen ernsthaft 
beantworten wollen. Die Probleme aus dem Spannungsfeld, daß 
die Erwartungshaltungen der Anwender mit den Leistungsmöglich“ 
keiten der Anbieter nicht immer deckungsgleich sind, findet 
man in der Regel bei jeder Software-Einführung mehr oder weni- 
ger stark vor. 

Was ist aus Sicht der Anwender und des Anwenders zu organisie- 
ren, damit aus dem Spannungsfeld zwischen Erwartungshaltung 
der einen Seite und den Leistungsmöglichkeiten auf der anderen 
keine negative Beeinträchtigung eines Projektes erfolgt? Was 
ist also ein Geheimnis erfolgreicher Projekte, falls es über- 
haupt eines gibt? 

Eine Analyse von problemlosen Einführungen oder besser gesagt, 
von wenig problembelasteten Einführungen oder sinnvoller, von 
erfolgreichen Einführungen, zeigt auf, daß die Projektarbeit 
organisiert und ernstgenommen werden muß. 
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Das bedeutet u. a., der Anwender braucht eine Einführungsstra- 
tegie möglichst auf der Basis einer gesamtheitlichen Konzep- 
tion, damit die Einführung auch von einem breiten Konsens ge- 
tragen wird. 



1.1 Rahmenplanung 



Viele Einzelmaßnahmen können die erfolgreiche Einführungsstra- 
tegie unterstützen. Im Einzelfall erarbeiten Unternehmen (mit 
oder ohne Unterstützung externer Berater) Rahmenplanungen oder 
sogenannte Generalbebauungspläne für die Informationsverarbei- 
tung, um somit Zielsetzungen und Strategien mittelfristig 
festzulegen. 

Als Ergebnis einer Rahmenplanung ergeben sich einzelne Projek- 
te, die in der Folgezeit umgesetzt werden sollen. Eingebettet 
in eine mit allen Fachbereichen erarbeitete Rahmenplanung wer- 
den diese Projekte im Regelfall von vornherein akzeptiert, und 
es müssen nicht erst Widerstände aus Fachbereichen oder aus 
der Datenverarbeitung überwunden werden. 



1 . 2 Projektarbeit 



Häufig unterschätzt wird die Bedeutung der Teamzusammensetzung. 
Ein gemischtes Team aus Fachabteilung und Datenverarbeitung/ 
Organisation sollte heute zum Einmaleins einer erfolgreichen 
Projektarbeit gehören. Leider wird auch hiergegen immer wieder 
verstoßen, und hinterher wird verwundert festgestellt, daß die 
Ergebnisse nicht akzeptiert werden. Eine Projektarbeit, die 
nur "nebenbei” durchgeführt wird, hat in der Regel immer eine 
schmerzvolle Einführung zur Folge, da sie erstens länger und 
zweitens mit mehr Problemen vonstatten geht. So können z. B. 
Testergebnisse nicht zeitnah zum Erstellen der Testdaten kon- 
trolliert werden; Schulungsinhalte, die vermittelt wurden, 
geraten bei einem zu großen 'time lag* schon wieder in Verges- 
senheit, wenn die Projektarbeit ständig unterbrochen wird. 
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Software-Einführung und Projekt-Arbeit ist keine Nebensache! 
Eine ernsthaft betriebene Software-Einführung mit einem Pro- 
jektteam, das nach den Möglichkeiten des Unternehmens freige- 
stellt wird, ist wichtig. Durch eine gute Mischung von quali- 
fizierten Mitarbeitern der Fachabteilung und DV/Organisation 
wird die Projektarbeit unterstützt. Phasenweise ist es sinn- 
voll, durch Moderatoren oder externe Berater (Software-Bera- 
ter/Software-Ingenieure) des Herstellers das Projekt-Team zu 
unterstützen. Eine gezielte phasenweise Unterstützung durch 
den Software-Hersteller beschleunigt in der Regel die Projekt- 
laufzeit und führt somit vom Grundsatz her zu einer wirtschaft- 
licheren Einführung, als wenn man darauf verzichtet und das 
Projektteam lediglich durch Selbststudium seine Arbeit durch- 
führen kann. 

Der Einsatz von freien externen Beratern führt nicht zwangs- 
läufig zu optimierten Einführungszeiten und einer wirtschaft- 
lichen Einführung. Berater, die unabhängig von Softwarehäusern 
ihre Leistungen anbieten, haben als erstes Ziel die Auslastung 
ihrer Manpower-Kapazitäten. 

Dies führt in Einzelfällen zu Interessenkonflikten. Berater 
wollen neben einer qualifizierten Beratung möglichst viel Un- 
terstützung leisten und nach Möglichkeit auch umfangreiche 
Modifikationen realisieren. Softwarehäuser, die neben der Soft- 
ware auch die Beratung aus einer Hand anbieten, haben vor allem 
das Ziel, ihre Wertschöpfung durch die Vermarktung der Produkte 
zu erreichen und möglichst Standardlösungen einzuführen. 

Kurzum, freie Berater "verführen" leichter zu Modifikationen, 
und das bedeutet für die Zukunft erhöhten Wartungsaufwand. Es 
gibt in der Praxis Einzelfälle, daß aus Anwendungssoftwarepro- 
dukten mit Hilfe von freien Beratern quasi individuelle Lösun- 
gen mit umfangreichen Modifikationen wurden. 

Die Folge ist neben Wartungsproblemen eine Abhängigkeit von 
dem Berater, da nur er die Lösung beherrscht, die er selbst 
realisiert hat. Erleichtert wird eine derartige Vorgehenswei- 
se auch durch das unterstützte Bestreben einiger Unternehmen, 
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möglichst die Software an die Anforderungen des Unternehmens 
anzupassen und die Software zu ändern, um feststehende Abläufe 
auch wieder in der Software abzubilden. 

Optimal ist immer die möglichst maximale Nutzung der Möglich- 
keiten der Software, auch um den Preis, im Einzelfall Besteh- 
endes zu überdenken und zu ändern. Dies wird in der Regel durch 
die Software-Berater der Softwarehäuser mehr gefordert, da sie 
zudem auch über aktuelleres und detaillierteres Produkt-Know- 
how verfügen. Somit wird der auf den ersten Blick kostengünsti- 
ge Berater teuer bezahlt. 

Die heute erreichte hohe Funktionalität und der zunehmende Ver- 
breitungsgrad von Anwendungs-Sof tware-Produkten ist für diese 
Strategie eine bereits weitgehend erreichte Voraussetzung. 

Eine weitere Aufgabe - mit allerdings abnehmender Bedeutung - 
ist auch die grundsätzliche Überwindung einer voreingenommenen 
Haltung gegenüber Standardsoftware. Entwickler, die bisher alles 
allein gemacht haben und nun Standardsoftware einführen sollen, 
fühlen sich plötzlich qualitativ zurückgestuft, da sie ja nicht 
mehr f, der Vater" der Anwendungslösung sind. Sie fühlen sich 
lediglich als ausführendes Organ und vergessen dabei, daß die 
Komplexität von Anwendungssoftware-Programmen sehr hohes Fach- 
Know-how erfordert und gerade in der Umsetzung und in dem 
Justieren der Anwendung auf die Anforderungen des eigenen Un- 
ternehmens eine wichtige Aufgabe für eine Software-Einführung 
liegt. 



1.3 Projektsteuerung 



Eine erfolgreiche Projektarbeit muß auch durch eine sinnvolle 
Aufbauorganisation des Projektteams unterstützt werden. Klare 
Entscheidungskompetenzen helfen dem Team. Für die schnelle 
Umsetzung und Koordination der Projektarbeit muß ein Projekt- 
leiter die Verantwortung übertragen bekommen. Ein aufgaben- 
bezogenes Delegations- und Entscheidungsprinzip ggf. über Be- 
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reichsgrenzen hinweg ist sinnvoll. Bei Grundsatzfragen müssen 
fest definierte Zuständigkeiten vorliegen, um notwendige Ent- 
scheidungen nicht zu blockieren. Hierfür werden in der Regel 
Lenkungsausschüsse oder Steuerungsgremien bzw. EDV- Control- 
boards eingerichtet, die neben Grundsatzentscheidungen auch 
Pro jektcont roll ing-Funktionen wahrnehmen . 

Sogenannte Meilensteine im Rahmen der Projektplanung helfen 
allen Beteiligten, einen Überblick über die tatsächliche Pro- 
jektsituation zu erhalten. Das Erwachen kurz vor dem geplan- 
ten echten Einführungstermin ist in der Regel bereits zu 
spät, denn eine Einführung von Anwendungssoftwareprodukten 
in einem Unternehmen hat weitreichende Konsequenzen für die 
Ablauforganisation und für die Motivation der Mitarbeiter, 
die von der Änderung ihres bisherigen Arbeitsablaufes betrof- 
fen sind. 



1.4 Projektlaufzeit 



Realistische Zeitplanungen unter Berücksichtigung der tatsäch- 
lich verfügbaren Netto-Ressourcen (eigene Mitarbeiter) ver- 
meiden überhastete Einführungen und ein Verschieben des geplan- 
ten Einführungszeitpunktes. 

Die Projektlaufzeit wird in der Regel zu knapp geplant. Ebenso 
gefährlich ist es jedoch auch, ein Projekt von vornherein so- 
weit zu strecken, daß alleine durch die zu lange Zeit der Er- 
folg des Projektes in Frage gestellt wird. 

Hier hilft gegebenenfalls das Aufsplitten eines Großprojektes 
in überschaubare Teilprojekte. 

Die Produktionsübernahme eines Anwendungssoftwareprogrammes 
darf nie das Projektende sein! Eine Erprobungsphase bzw. 
Projektnachlaufphase/Stabilisierungsphase muß in ausreichender 
Zeit mit einkalkuliert werden. In dieser Zeit ist es erforder- 
lich, daß das Projektteam mit abnehmender Tendenz noch für 
diese Aufgabe existent bleibt. 
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1.5 Akzeptanz durch Informationen 



Schulungs- und Trainingsmaßnahmen für das Projektteam und auch 
für die Fachbereiche sind ausreichend mit einzuplanen. Es hat 
sich verstärkt gezeigt, daß eine Trainingsphase der Mitarbei- 
ter, die mit neuen Anwendungslösungen täglich arbeiten werden, 
lang genug bemessen sein soll, um die Akzeptanz zu erhöhen. 
Eine "Spielphase" über einige Wochen erleichtert das Lernen 
ohne 'Druck' auf der Basis eigener Erfahrungen und führt 
selbstverständlich automatisch zu einer höheren Akzeptanz. 

Akzeptanz wird auch im wesentlichen durch Information beein- 
flußt. Information beginnt bei der Geschäftsleitung, beim 
Vorstand und darf nicht beim Projektteam enden, auch alle be- 
troffenen Mitarbeiter und die Mitbestimmungsgremien Betriebs- 
rat/Personalrat müssen von den Änderungen bereits im Pla- 
nungsstadium informiert werden. Nur wenn es gelingt, durch 
eine offene und faire Information aller Beteiligten im Vor- 
feld das Verständnis für das geplante Projekt zu erhöhen, 
kann man vor bösen Überraschungen sicherer sein. 

Einstweilige Verfügungen haben bereits zu häufig Projekte 
kurz vor der Echteinführung gestoppt. Eine Analyse einzelner 
Fälle zeigt deutlich auf, daß die Information sowohl der be- 
troffenen Mitarbeiter als auch der Betriebsräte nicht recht- 
zeitig erfolgt ist und somit Ängste und Vorbehalte bis zu ar- 
beitsgerichtlichen Verfahren geführt haben. 

Die Einigungsstellen-Verfahren , die den einstweiligen Verfü- 
gungen in der Regel folgten, waren - häufig - sehr zeitaufwen- 
dig, somit auch kostenaufwendig und oft nur das Ergebnis 
mangelnder Information im Vorfeld. Hiermit sind dann auch 
Projektverzögerungen und zusätzliche Kosten für die Einführung 
verbunden . 
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1.6 Mitbestimmung 



Die Frage der Mitbestimmung gemäß des Betriebsverfassungsge- 
setzes (u. a. § 87, 1.6) hat in den vergangenen Jahren nahezu 
in jedem Unternehmen zu Diskussionen, Betriebsvereinbarungen 
oder in einigen Fällen sogar zu Arbeitsgerichtsverfahren und 
Einigungsstel len-Ver fahren geführt . 

Es ist zu erwarten, daß zukünftig die Mitbestimmungsfrage bei 
der Einführung von EDV-Systemen eine neue Qualität bzw. eine 
neue Brisanz erhält. 

Historisch gesehen hat in den letzten 10 Jahren sich folgende 
Entwicklung im Bereich der Mitbestimmung bezüglich Informa- 
tionstechnologie abgespielt: 



Früher ^ Bildschirmarbeitsplätze 

Heute ^ Lohn- und Gehaltsabrech- 

nung/Per sonalinformations 
Systeme 

Morgen? /Heute? Informationstechnologie- 

Rahmen vereinbar ungen 



Sicherlich werden Grundsatzfragen der Informationstechnologie 
es zukünftig erforderlich machen, zunehmend Rahmenbetriebsver 
einbarungen für die Einführung neuer Technologien abzuschlies 
sen. 

Aus dieser Entwicklung wird auch deutlich, daß ursprünglich 
nur der Arbeitsplatz des Mitarbeiters und die Ausgestaltung 
mit Bildschirmen mitbestimmungsrechtlich betrachtet wurde. 

In der zweiten Phase kamen komplexe Lohn- und Gehaltsabrech- 
nungsprogramme bis hin zum Personalinformationssystem hinzu. 
Themen wie "Der gläserne Mensch 1 ' bestimm(t)en die Diskussion 
und werden nicht zuletzt auch durch das Volkszählungsurteil 
und die bekannten BAG-Entscheidungen sehr sensibel betrachtet 
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Aus der isolierten Sicht der Einführung von Bildschirmen oder 
Personaldaten - Softwaresystemen wird ein größerer Blickwinkel 
in bezug auf Auswirkungen integrierter Lösungen der Informa- 
tionstechnologie für Fertigung, Verwaltung etc. entstehen. 

Durch integrierte Anwendungssof twarelösungen und angestrebte 
Integration von technischen Prozessen und betriebswirtschaft- 
lichen Abläufen kommt es zukünftig zu weiteren Verzahnungen 
und weiteren Auswirkungen der Informationstechnologie an den 
einzelnen Arbeitsplätzen. 

Die Einführung von CAD- oder CAQ-Systemen in Verbindung mit 
Fertigungssteuerungssystemen sind hier ein Beispiel. Es wird 
beispielsweise weiterhin sehr wichtig, bei komplexen Ferti- 
gungsstraßen zeitgerecht entsprechend qualifizierte Mitarbei- 
ter auch bei kurzfristigen Ausfällen für entsprechende Ar- 
beitsplätze einsetzen zu können, damit der Fertigungsprozeß 
reibungslos fortgesetzt wird. Die zunehmende Spezialisierung 
derartiger Arbeitsplätze führt zu einer höheren Dispositions- 
anforderung. Moderne Fertigungsverf ahren wie z. B. 'just in 
time' oder Kanban führen zu qualitativ höheren Anforderungen 
an die Planungsprozesse im Unternehmen. Hiervon sind vom 
Grundsatz her nicht nur lang- oder mittelfristige Planungen 
betroffen, sondern gerade im Kurzfristbereich müssen entspre- 
chende Steuerungsmöglichkeiten vorhanden sein. Ein weiteres 
Beispiel bildet die zunehmende unternehmensübergreif ende In- 
tegration mit vielen neuen Anforderungen und Möglichkeiten. 



2. Entwicklung der Informationstechnologien 



Die folgende Aussage von Prof. Knut Bleicher ist ein guter 
Ausgangspunkt zu allen weiteren Überlegungen im Bereich der 
Entwicklung der Informationstechnologie . 
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These zum Wandel 



"Wir arbeiten in Strukturen von gestern 
mit Methoden von heute 
an Problemen von Morgen 

vorwiegend mit Menschen, die die Strukturen 
von gestern gebaut haben und 

das Morgen innerhalb der Organisation nicht 
mehr erleben werden." 



Die Softwaretechnologieentwicklung wird geprägt durch eine 
Entwicklung, die von Batchanwendungen ausging. Über Dialogan- 
wendungen sind wir heute bei dem Einsatz von Datenbanksyste- 
men und Endbenutzersystemen. Die nächsten Generationen bedeu- 
ten eine Erhöhung des Durchdringungsgrades betriebswirtschaft- 
licher und technischer Anwendungen mit Informationstechnik. 

Wie bereits ausgeführt, wird die Integration zwischen be- 
triebswirtschaftlichen und technischen Anwendungen ein zuneh- 
mendes Gewicht erhalten. Der Begriff "CIM" (Computer Integra- 
ted Manufacturing) ist nicht umsonst ein Schlagwort geworden. 

Mit der nachstehenden Graphik wird aufgezeigt, wie sich der 
Durchdringungsgrad entwickelt: 

Durchdringung betriebswirtschaftlicher 
und technischer Anwendungen mit 
Informationstechnik 



100% 




Quelle: ADV/ORQA-Research 
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Selbstverständlich gibt es keinen Prozeß, der von der ersten 
geschlossen in die zweite Generation wechselt usw.; sondern 
es gibt einen fließenden Prozeß, bei dem Unternehmen zum Teil 
noch Batchanwendungen der ersten Generation einsetzen und mit 
firmenübergreif enden Anwendungen (EDI = Electronic-Data-Inter- 
change) bereits begonnen haben. 

In diesem Zusammenhang ist die Entwicklung in der Automobil- 
industrie interessant. Durch die Marktbeherrschung der Auto- 
mobilhersteller ist es für die Automobilzulieferer sinnvoll, 
quasi als Industriestandard die marktgängigen CAD-Systeme 
einzusetzen, um einen problemlosen Datenaustausch für die 
Konstruktion mit den Automobilherstellern zu ermöglichen. 

Auch der Datenaustausch für Bestelldaten etc. wird weiter 
forciert. Diese Entwicklung zeichnet sich auch in anderen 
Industriebereichen verstärkt ab. 

Die Informationstechnologie entwickelt sich nach allen Progno- 
sen auch in Zukunft überdurchschnittlich. Hierbei verliert 
die Hardware absolut gesehen an Bedeutung, obwohl trotz höhe- 
rer Leistung zu geringeren Preisen auch zukünftig gegenüber 
heute mehr für die Hardware investiert wird. 

Die wirtschaftliche Entwicklung wird zukünftig deutlich von 
einer verlagerten Wertschöpfung, von der Hardware zur Soft- 
ware, gekennzeichnet. Untersuchungen von Diebold prognosti- 
zieren ein Verzwölffachen des Gesamtvolumens der Informations- 
verarbeitung in den Jahren 1976 bis 1990 von DM 4 Mrd. auf 
DM 48 Mrd. Hierbei wird der Anteil der Hardware von ursprüng- 
lich ca. 75 % auf ca. 40 bis 45 % sinken und umgekehrt sich 
der Anteil von Software und Dienstleistungen in der Informa- 
tionsverarbeitung entsprechend erhöhen. 



3, Information als strategischer Erfolgsfaktor 

In zunehmendem Maße setzt sich die Erkenntnis durch, daß 
Information ein strategischer Erfolgsfaktor ist und neben 
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Arbeit, Kapital und Rohstoffe als vierter Produktionsfaktor 
bezeichnet werden kann. 

Informationsverarbeitung und Informationstechnologien bilden 
somit wettbewerbsrelevante Faktoren, um rasch und flexibel auf 
Kunden-/Marktbedürfnisse zu reagieren. Die Fertigungsindustrie 
in der Bundesrepublik zeichnet sich gerade durch eine hohe 
Flexibilität bezüglich der Kundenanforderungen und -wünsche 
aus. Anwenderbezogene Konfektionierungen bringen Wettbewerbs- 
vorteile. Hierfür ist es jedoch notwendig, über entsprechende 
Werkzeuge zu verfügen, um termingerecht und wirtschaftlich ein 
solches Angebot am Markt plazieren zu können. 

Nur durch Informationstechnologien und moderne Verfahren sind 
Liefer- und Leistungsfähigkeit bei niedrigen Lagerbeständen 
und Kapazitäten gesichert. 

Informationstechnologien bilden auch die Basis für eine rich- 
tige Einschätzung der aktuellen Finanz- und Liquiditätssitua- 
tion in einem Unternehmen. 

Informationstechnik strategisch nutzen 
- nicht nur operativ 



Gut geführte Unternehmen steigern generell 
ihre Produktivität und sichern sich Wettbewerbs* 
vorteile durch Investitionen in infommtonstcchmkl 



aber: 



Schlecht organisierten Unternehmen geht cs umso 
schlechter, je mehr sie für lnformationstcchnik aus- 
geben. 

denn: 




Wer überflüssige Arbeitsplätze informatio ns technisch 
ausrüstet, verschafft sich keine Wcttbewerbsvorteiic, 
sondern nur zusätzliche Kosten. 
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Mit dem sinnvollen Einsatz von Informationstechnologien werden 
Werkzeuge für wirtschaftlichere und effizientere Büroarbeit/ 
Fertigung angeboten und können genutzt werden. Somit bietet 
sich eine Chance für neue Wertschöpfungen in den Unternehmen. 

Letztendlich vergrößert sinnvoll eingesetzte Informationstech- 
nik den Markt und bindet neue Kunden. Hierbei wird es zukünf- 
tig wichtiger werden, die Informationstechnik nicht nur opera- 
tiv, sondern vor allem strategisch zu nutzen! 

Die Investitionen für die Informationstechnik sind daher hoch- 
kritisch, und es ist nicht ausreichend, Informationen nur als 
Unternehmensressource zu begreifen. Es ist entscheidend, sie 
besser als der Wettbewerber zu beherrschen und somit Wettbe- 
werbsvorteile zu erzielen bzw. die eigene Marktposition zu 
festigen. 

Chancen und Risiken der informationstechnischen Entwicklung 
müssen somit für die eigene Wettbewerbsstrategie erkannt und 
verfügbare Information zum eigenen Vorteil eingesetzt werden. 



4. Anforderungen der Anwender an die Informationstechnologie 

Folgt man diesen grundsätzlichen Aussagen zur Entwicklung in 
der Informationstechnologie, ergeben sich folgende Anforde- 
rungen an die informationstechnische Infrastruktur: 

1 . Hardware 

Universell einsetzbare Rechnersysteme/-Architekturen , 
Rechnerfamilien unter unterschiedlichen Betriebs- 
systemen (z. B. Unix/SAA) 

2 . Verteilte Rechnerkonzepte 

3 . Software 

Produkte/Lösungen mit offener Anwendungsintegration 
Produkte/Lösungen unter einheitlichen Betriebssystemen 

4 . Fi rmenüber greif ende Anwendungen 
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5 . Verteilte Anwendungssysteme 

6. Schnittstellen/Standardnormen 
LAN-Schnitts teilen 

7. Micro- /Mainframe -Verbindungen 
Connectivity zum wirtschaftlichen PC-Einsatz 
in Verbindung mit dem Großrechner 

8 . Zugang zu ISDN, Teletex etc. 

9 . SNA-Connectivity 

10. Unterstützung von IS0/0SI 

1 1 . Anwendungs- zu Anwendungskommunikation (Peer to Peer) 

Diese plakativ auf geführten Punkte machen deutlich, aus wel- 
cher Sicht heutige und morgige Anbieter von Softwareprodukten 
und auch von Hardwaresystemen Gesamtlösungen konzipieren, um 
sie zukünftig am Markt erfolgreich plazieren zu können. 



5 . Anwendungssof tware-Trends/Marktentwicklung 



Anwendungssoftware wird seit langen Jahren eingesetzt und er- 
freut sich einer zunehmenden Nachfrage und auch hohen Akzep- 
tanz in den Unternehmen. Auf dem nachfolgenden Chart ist eine 
Untersuchung von Hewlett Packard aus dem Jahre 1987 wiederge- 
geben, die den realisierten und geplanten Einsatz von Stan- 
dardsoftware in den einzelnen Unternehmensbereichen auf zeigt. 
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Den höchsten Verbreitungsgrad hat Anwendungssoftware heute 
bereits in der Finanzbuchhaltung und den niedrigsten Verbrei- 
tungsgrad im Personalbereich bezüglich der Planstellenorgani- 
sation. Der Einsatz von Standardsoftware wird zur Zeit vor 
allem im Fertigungsbereich und für die Instandhaltung neu ge- 
plant. Hier sind die größten zukünftigen Zuwachsraten zu er- 
warten. 



Der Einsatz von Standard- 

Anwendungssoftware 

(realisiert/geplant) 



Finanzbuchhai lung 
Kostenstellenrechnung 
Plankalkulation 
Auftragskalkulation 
Deckungsbeitragsr. 
Anlagenbuchhaltung 
Investitionsrechnung 
Instandhaltung 
Personalabrechnung 
Personal-Zeitwirtschaft 
Personal-Planstellen 
Techn. Grunddaten 
Programmplanung 
Materialdisposition 
Fertigungssteuerang 
Lagerwirtschaft 
Einkauf/Rechnungspr. 
Vertriebsabwicklung 




realisiert geplant 



Quelle: HP 1987 
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Interessant erscheint aber auch die prognostizierte Zuwachs- 
rate im Bereich der Personalzeitwirtschaft. Hier zeigt sich 
deutlich, daß neue Anforderungen aus den Tarifverträgen 
(Flexibilisierung) zum Arbeitszeitmanagement geführt haben 
und es erforderlich ist, neue Lösungen einzusetzen. 

Im Rahmen einer ADV/ORGA-Research-Studie wurde ermittelt, daß 
die Eigenentwicklungen noch in den Bereichen Vertrieb, Auf- 
tragsverwaltung und Kostenrechnung überwiegen. Hier wird so- 
mit in den nächsten Jahren eine zunehmende Verbreitung von 
Anwendungssoftware zu erwarten sein. 

Aus der Altersstruktur der Anwendungssoftware (siehe Abbildung) 
wird deutlich, daß ein hoher Ersatzbedarf in den nächsten Jah- 
ren ansteht, da 48 % der eingesetzten Anwendungssoftware- Pro- 
dukte älter als 5 Jahre sind. 



Altersstruktur installierter 
Anwendungssoftware 



52 % 




aller als [5’ 1 t Jahre 10-& Jahre jünger als 
iS Jahre 5 Jahre 
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Die Rolle der Softwarehäuser als "dritte Kraft" im Markt der 
Informationsverarbeitung wird aus diesen Fakten deutlich. 

Ursprünglich haben Anwender überwiegend individuell program- 
miert und die Hardwarehersteller ausschließlich Hardware ge- 
liefert. Softwarehäuser waren nicht bekannt und nahezu bedeu- 
tungslos; lediglich kleinere Beratungsgesellschaften begannen 
sich am Markt zu etablieren. 

Eine Verschiebung erfolgte durch ein verstärktes Engagement 
der Hardwarehersteller im Bereich der Software und ein stär- 
keres Auftreten von Softwarehäusern und Beratungsgesellschaf- 
ten, die individuelle Projekte für Kunden realisiert hatten 
und anfingen, in den 60er Jahren Batch-Standardsof tware-Pro- 
gramme anzubieten. 

In der heutigen Zeit ist jedoch das Anwendungs-Softwaregeschäf t 
und die Bedeutung der Anwendungssoftware bei den Hardwareher- 
stellern weit zurückgegangen. Hardwarehersteller bieten zum 
Teil veraltete Softwaresysteme an und haben mit den Innovatio- 
nen auf diesem Gebiet nicht immer Schritt halten können. 

Die individuelle Programmierung ist weiter zurückgegangen und 
der Dialog-Standard-Sof twareeinsatz verstärkt sich weiterhin. 
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Softwarehäuser als "Dritte-Kraft" im 
Markt für Informationsverarbeitung 
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Aus dieser Darstellung wird die veränderte Stellung der 
Softwarehäuser deutlich, und auch der Bereich der Turn-Key- 
Entwicklung (schlüsselfertige Systeme) gewinnt an Bedeutung. 
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Die Hardwarehersteller suchen in den letzten beiden Jahren 
verstärkt Kooperationen mit Softwarehäusern, und so gibt es 
z. B. bei der IBM einen Bereich, der Unternehmensberatungen 
und Softwarehäuser betreut. Als Vertriebspartner agieren IBM 
und Software- und Beratungsunternehmungen zum Teil gemeinsam 
auf dem Markt. Auch die Kooperation der ADV/ORGA mit Unisys 
ist hierfür ein Beispiel. Unisys war auf dem Großrechnerbe- 
reich durch nicht mehr konkurrenzfähige Lösungen ins Abseits 
geraten. Mit der neuen Möglichkeit durch die Lizenznahme der 
modernen und akzeptierten ADV/ORGA-Sof twarelösungen ist die 
zukünftige Ausgangssituation für Unisys wesentlich verbessert 
worden. 

Der zunehmende Durchdringungsgrad mit informationstechnischen 
Lösungen geht einher mit der Produktionssteigerung in der 
Datenverarbeitung . 



Produktionssteigerung in 
der Datenverarbeitung 
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Die rasanteste Entwicklung hat es bei der Verarbeitungsge- 
schwindigkeit und bei den Kosten für die Speichergrößen 
(Bits pro Dollar) gegeben. 

Aus der Graphik wird diese Entwicklung deutlich. Die Größe der 
DV-Industrie ist somit von 1955 (Basis = 1 ) um das 320fache (!) 
im Jahr 1985 gestiegen, und die Produktivität in der Program- 
mierung ist im gleichen Zeitraum "nur" um das 13,3fache ge- 
stiegen. Dies zeigt deutlich den Nachholbedarf oder Anwendungs- 
stau in den Unternehmensbereichen. Die technologische Entwick- 
lung ist schneller fortgeschritten, als die Anwendungslösungen 
für die Unternehmungen nachhalten konnten. Nur durch einen ver- 
mehrten Einsatz von Anwendungssoftwarelösungen auf breiter 
Front kann der Anwendungsstau verringert werden. 

Aus einer aktuellen IDC-Untersuchung wird das Größenwachstum 
der Marktpotentiale in der Informationsverarbeitung deutlich. 
Das höchste absolute Wachstum wird der Standardsoftware 
eingeräumt. Das höchste prozentuale Wachstum wird durch einen 
verstärkten Einsatz von Großlaserdruckern und vor allen Dingen 
von Desktoplaserdruckern erzielt. 

W achstumspor tf olio 

1986 - 1987 



0 Wachstum 
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Die Entwicklung des CIM-Potentials bzw. der zunehmenden Inte- 
gration betriebswirtschaftlicher und technischer Anwendungen 
bzw. Prozesse wird aus einer DCP Associate Untersuchung deut- 
lich. In diesem Bereich wird in Europa das größte Wachstum 
erwartet. In Fernost ist diese Entwicklung bereits seit län- 
gerer Zeit im Gang und hat somit eine geringere Wachstumsrate. 



Weltweites CIM - Potential 

(in Mrd. $) 




* USA 

0 Wachstum 
19 % p.a. 



► Europa 

0 Wachstum 
23 % p*a> 

* Fernost 

0 Wachstum 
1 7 % p.a. 



Quelle: DCP Associates 
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6. Zielsysteme heute/morgen 



Die heutige Anwendungsarchitektur basiert überwiegend auf der 
IBM/370 Architektur im Großrechnerbereich einschließlich der 
kompatiblen Anlagen mit den Betriebssystemen VM , MVS , DOS/VSE 
und im Bereich Siemens mit dem Betriebssystem BS2000. 



Zielsysteme heute 

□ Hardware 

O IBM/370-Architektur 

(incl. Kompatible) 

O UNISYS 1100/2200 

□ Betriebssysteme 

O IBM: VM, MVS, DOS/VSE 

O Siemens: BS2000 

O UNISYS: OS 1100 

□ DB/DC-Systeme 

O IBM: CICS/VSAM 

IMS-DC/DB,IDMS-DC/DB 
CICS/DL1 
CICS/ADABAS 
usw. (fast alle) 

O Siemens: UTM/UDS 

UTM/LEASY 

O UNISYS: DMS/1100 



Die beginnende Verbreitung von relationalen Datenbanksystemen 
zeichnet einen Trend ab. IBM hat seine "Marktbeherrschung'’ 
widerum deutlich machen können, indem es gelungen ist, inner- 
halb von wenigen Jahren SQL als Zugriffsmethode quasi zum 
Industriestandard zu erheben, und die Markterfolge von DB2/ 
SQL-DS, auch in Deutschland, nehmen zu. Ein besonderes Bei- 
spiel hierfür ist die Verbreitung und somit Akzeptanz von DB2 
im Bereich der Versicherungsindustrie. 
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Diese Entwicklung bedeutet sinngemäß übertragen auf die Ent- 
wicklung des Automobils: 

"Ein PKW kostet DM 10,- und fährt in 5 Stunden 
von Frankfurt nach New York" 

Die morgigen Zielsysteme werden jedoch bestimmt sein durch 
eine veränderte Hardwarearchitektur. 



Zielsysteme morgen (1) 

□ Hardware (Architektur) 




O Alternative für 
Abteilungsrechner 
(inck Terminals/PC) 



O lokale Basis fiir 
Bürokommunikation 




45 



Mit dem klassischen Großrechner werden Abteilungsrechner oder 
lokale PC-Netzwerke als zweite Ebene einhergehen. Dies hängt 
im wesentlichen mit der zunehmenden Rechnerleistung und den 
zunehmenden Inf ormationsverarbeitungsanf orderungen zusammen. 
Großrechner alleine sind nicht mehr in der Lage, dies aus- 
schließlich handhaben zu können. Schlechte Antwortzeiten und 
dezentrale Strukturen lassen Abteilungs- oder Werksrechner 
und lokale PC-Netzwerkstrukturen sinnvoll erscheinen. Arbeits- 
plätze werden zukünftig vermehrt mit multifunktionalen Ter- 
minals (PC's) ausgerüstet, und das sogenannte "dumme Terminal" 
wird eine abnehmende Bedeutung erhalten. 

Die Hardware-Architektur wird im Großrechnerbereich weiterhin 
von der /370-Architektur beherrscht, und im Abteilungsrech- 
nerbereich hat sich in den letzten Jahren eine Verbreitung von 
DEC (VAX), HP3000 und Unix-Systemen (Nixdorf, Siemens, NCR, 
Unisys, etc.) neben den IBM 9370 und Siemens C30, C40 Abtei- 
lungsrechnern ergeben. 

Arbeitsplatzrechner werden mit dem Industriestandard MS/DOS 
oder zukünftig PS/2 arbeiten, und vermehrt wird es Unix-Work- 
stations als Arbeitsplatzrechner geben. Im Bereich der Netz- 
werke (LAN) werden sich voraussichtlich Token Ring, Netbios 
Standard und Ethernet verstärkt durchsetzen. 

Bei den Betriebssystemen gibt es eine Tendenz zum MVS/XA der 
IBM und bei Siemens eine weitere Öffnung des BS2000 und in 
der Abteilungsrechnerebene eine zunehmende Verbreitung von 
Unix und VAX VMS (Ultrix). 

Bei den Datenbanksystemen werden - wie bereits erwähnt - SQL/ 

DS , DB2 zunehmend verbreitet sein und auf der Siemens-Seite 
UDS/SESAM und INFORMIX angeboten werden. 

Deutlich wird die Entwicklung auch dadurch, daß alle System- 
software-Anbieter für Großrechnersysteme inzwischen ihre Daten- 
banksysteme geöffnet haben und SQL als Zugriffsmethode unter- 
stützen. 
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7. Integration ohne Grenzen? 



Die unternehmensübergreifende Integration (EDI = Electronic 
Data Interchange) gewinnt zunehmend an Bedeutung. Wie bereits 
erwähnt, sind einzelne Branchen in der Bundesrepublik hier 
bereits als Vorreiter aktiv. Der Einsatz der unternehmensüber- 
greifenden Integration betrifft vor allen Dingen die Gebiete 

- Disposition 

- Rechnungsprüfung 

- Zahlungsverkehr 

- Statistik 

- Meldewesen 

- Konstruktion 

- Einkauf 
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Mit einer geordneten übergreifenden Integration, die auf der 
Basis der Wirtschaftskommission Europa zur Zeit erarbeitet 
wird, soll sichergestellt werden, daß einheitliche Datenele- 
mente, Codes, Grundsätze und Regeln zu einer geordneten Kommu- 
nikation führen. In diesem Zusammenhang ist insbesondere der 
Verband der Automobilindustrie sehr stark engagiert, und auch 
der Bundesverband Spedition und Lager arbeitet neben der Ge- 
sellschaft für die Rationalisierung des Informationsaustausches 
und der Arbeitsgemeinschaft für wirtschaftliche Verwaltung an 
der Normierung mit. 

Integration f irmenübergreif end oder begrenzt auf das Unterneh- 
men ist jedoch nicht grenzenlos möglich. 

Die geschlossene Integration von Anwendungssoftware-Produkten 
bringt zunehmende Gefahren mit sich. Eine einzelne Störung im 
gesamten Anwendungsspektrum führt bei hochintegrierten Lösun- 
gen zur Störung des gesamten Regelkreises bzw. der gesamten 
Anwendungen. Es gibt Beispiele aus der Industrie, daß z. B. 
bei Release-Wechseln von hochintegrierten Anwendungssoftware- 
Produkten die gesamte Informationsverarbeitung mit verschie- 
denen Teilgebieten lahmgelegt war. 

Die Ursachen sind in der Regel nicht mangelnde Qualitätssiche- 
rungen bei den Softwareanbietern sondern die Erkenntnis, daß 
Software grundsätzlich fehlerhaft ist und fehlerfreie Software 
erst existent sein kann, wenn sie nicht mehr im Produktionsbe- 
trieb benötigt wird. Es gibt bisher kein absolut 100 % siche- 
res Verfahren, das zu einer vollkommenen Fehlerfreiheit führt. 
Es können immer wieder Konstellationen auf tauchen, auch nach 
Jahren des problemlosen Einsatzes von Software, die zu Fehler- 
situationen führen. 

Bedenkt man zudem, daß nach aktuellen Untersuchungen mehr als 
20 % der Großbetriebe ohne Computersystem die Produktion nur 
noch wenige Stunden oder Tage aufrechterhalten können, wird 
diese Gefahr sehr deutlich. Die Gefahren resultieren aus feh- 




48 



lenden einheitlichen Standards für Software und für Software- 
Tools und aus der Erkenntnis, daß es sich bei Software um ei- 
nen " logischen Organismus " handelt. Die treffendste Aussage 
zu diesem Thema hat vor kurzem der Direktor des Entropie' s 
Washington Research Laboratory, J. Shore, getroffen: 

"I have never met a programmer I could trust." 



8. Marktveränderungen im Bereich der Informationstechnik 



Folgt man der These, daß Informationsverarbeitung ein neuer 
und zunehmend wichtigerer Wettbewerbsfaktor ist, wird es auch 
erklärbar, daß der Trend zu Diversifikationen bei verschiede- 
nen Industrieunternehmen in Form von Beteiligungen an Bera- 
tungs- bzw. Software-Häusern gegeben ist. Hierfür gab es in 
der jüngsten Zeit folgende Beispiele: 

- General Motors - EDS 

- BMW - Softlab 

- Daimler Benz/AEG/DORNIER/OLYMPIA 

- Thyssen - IKOSS 

- Mannesmann / Kienzle 

- Hoesch - Mbp. 

Somit wird eine Reduzierung der Risiken beim Einsatz von Infor- 
mationstechniken gesucht, und eine Beteiligung an Software- 
Häusern erscheint hier eine sinnvolle Strategie zum Schutz der 
Investitionen. 

Die zunehmende Bedeutung von Anwendungssoftware und Beratung 
in der Informationsverarbeitung wird auch aus einer IBM-Studie 
des Jahres 1987 deutlich. Aus dem Marktvolumen der Bundesre- 
publik von 1985 in Höhe von 4,7 Mrd. DM wird ein voraussicht- 
liches Marktvolumen im Jahre 1992 von 21,1 Mrd. DM! Das jähr- 
liche Wachstum wird voraussichtlich 24 % betragen. 
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Standardsoftware: 
Nachfrage wächst gewaltig 

- Marktvolumen Bundesrepublik - 



1985: 4,7 Mrd. DM 1992: 21,1 Mrd. DM 

24% jährliches Wachstum 



13.9 Mrd. DM 



Grtißtsy steine 



Großsysteme 



/ 

IS Mrd. DM 
Anwendungs- 
software 



Mehrbenutzer' 

Systeme 



Einzelbenutzer' 

Systeme 



Systemsoftware 
US M nt. DM 



Aber: 

ArchiiekturbezOgfOe 
Splittennärktc, feh- 
lende Leitlinien, 
InvraciiionssEau 



Betriebssysteme, 

DB/DC-Systeme, 

Tools 



7,2 Mrd DM 



Hierbei wird also deutlich, daß die Hardware-Hersteller zuneh 
mend Kooperationen suchen zu Software-Häusern und die Sofware 
insgesamt in der Informationstechnik verstärken. 

Es gibt diesen zunehmenden Trend zur Software vor allem, weil 
im Preis-/Leistungsverhältnis die Hardware weniger Erlöse ver 
spricht und die Zuwachsraten im Vergleich zur Software gerin- 
ger prognostiziert werden. Im Gegensatz hierzu werden bei der 
Software hohe Zuwachsraten vorhergesagt . 

Der Trend zu Kooperationen ist daher deutlich; es erfolgen 
vertikale und horizontale Fusionen, beispielsweise 



- Sperry-Borroughs/ Unisys 

- BASF/Siemens Comparex 

- Olivetti/TA 

- NCR/Olympia/DEC 

- CGT/ITT (CTM) 
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oder lose auftragsbezogene Kooperation, z. B. 

- IBM/ Intel /Microsoft 

Gründe hierfür liegen zum einen in dem zunehmenden internatio 
nalen Geschäft, und darin, daß mit wachsender Größe effizien- 
ter produziert werden kann und somit eine Reduzierung der Fix 
kosten möglich wird. Außerdem fällt es Großunternehmen leich- 
ter, Standardnormen durchzusetzen. 

Die Bildung von starken Unternehmen liegt auch im Interesse 
vieler europäischen Regierungen, und für die Unternehmen 
selbst ist die Chance gegeben, durch große Gesellschaften 
Staatsaufträge und Subventionen leichter zu erhalten. 

Der Investitionsbedarf für neue Softwareentwicklungen steigt 
und erfordert somit zunehmende Finanzkraft von den Software- 
häusern . 

Soweit wird im Bereich der Software-Häuser sich ein ähnlicher 
Konzentrationsprozeß in der Zukunft fortsetzen, denn nur über 
den Zusammenschluß namhafter Software- und Beratungsunterneh- 
men können diese als wirkliche " Dritte Kraft " akzeptiert wer- 
den und für die zukünftigen Aufgaben gerüstet sein. 

Hierbei ist auch eine internationale Abdeckung des Marktes 
unter Berücksichtigung der Öffnung des EG-Marktes ab 1992 
zu berücksichtigen. 
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Michael Wollnik 



M Informationsmanagement M - Szenenwechsel in der computer- 
gestützten Informationsverarbeitung und die Zukunft der 
Endbenutzer 



Einführung 



Für die Bemühungen von Unternehmungen und Behörden, ihre Infor- 
mationshandhabung unter Ausnutzung der computertechnischen 
Potentiale zu rationalisieren und effektiver zu gestalten, hat 
sich in jüngster Zeit der Begriff "Informationsmanagement" zu- 
nehmend durchgesetzt. Sein genauer Inhalt mag gegenwärtig noch 
undeutlich erscheinen. Er bezieht sich auf ein größeres Spek- 
trum von Konzepten, Strategien und Verfahren, die teilweise 
durchaus nicht neu sind. Daß der Begriff insofern benutzt 
wird, um schon immer verfolgte Bestrebungen umzuetikettieren 
und keineswegs innovative Ideen und Maßnahmen aufzupolieren, 
sollte ihn indes nicht diskreditieren. Man darf in ihm trotz 
mangelnder Klarheit und (deshalb) ausufernder Verwendung einen 
Schlüsselbegriff für den gegenwärtigen Orientierungswandel in 
der Welt der Datenverarbeitung sehen. In einen theoretischen 
Zusammenhang läßt er sich einbauen als Sammelbegriff für 
Reaktionstendenzen und Problemstellungen, die mit der Anwen- 
dungsreife, dem Leistungsvermögen und der wachsenden Anwendungs 
intensität moderner Informations- und Kommunikationstechniken 
entstanden sind. In praktischer Hinsicht kann er zum Ausgangs- 
punkt einer Systematisierung von Einrichtungen und Vorkehrungen 
dienen, die sich auf Bereitstellung, Betrieb, aufgabenbezogene 
Anwendung und bestmögliche Nutzung der verfügbaren informations 
und kommunikationstechnologischen Infrastrukturen richten. 
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Der vorliegende Beitrag setzt sich nicht im einzelnen mit den 
Aktionsfeldern des Informationsmanagements auseinander.^ 
Informationsmanagement wird hier in erster Linie als generelle 
Orientierung, als eine Art neue "Datenverarbeitungsphilosophie" 
betrachtet. Der Kern dieser Philosophie wird häufig mit der 
Metapher umschrieben, daß Informationen so etwas wie einen 
"Rohstoff" bilden, der sich durch eine Bearbeitung mit modernen 
Informationstechnologien zu einem wichtigen Produktionsfaktor 
"veredeln" läßt, und daß dazu eine intensive Nutzung eines mög- 
lichst breiten Spektrums vorhandener Informations- und Kommu- 

2 ) 

nikationstechnologien geboten erscheint. J "Informationsmanage- 
ment" kann deshalb z. T. auch als ein Ausdruck der generali- 
sierten, d. h. von konkreten Situationen und Funktionserforder- 
nissen absehenden Vermutung betrachtet werden, daß der Einsatz 

von Informations- und Kommunikationstechnologien aufgabenbe- 

3 ) 

dingt notwendig und wirtschaftlich vorteilhaft sei. J Im Vor- 
dergrund der folgenden Ausführungen steht nun die Frage, worauf 
Entstehung und Durchsetzung dieser Orientierung zurückzuführen 
sind und welche Veränderungen der mit ihr einhergehende Szenen- 
wechsel speziell für die durch die Informationstechnik in ihrer 
Arbeit betroffenen Mitarbeiter erwarten läßt. 



1 . Die Umbruchsituation in der Informationsverarbeitung 



Die computergestützte Verarbeitung von Informationen befindet 
sich gegenwärtig in einer tiefgreifenden Umbruchsituation. Aus- 



1) S. hierzu Wollnik 1988a. 

2) Vgl. etwa Horton 1977 u. 1979; Szyperski u. Eschenröder 
1983; Francella 1983; Eschenröder 1985, S. 73 ff; Meißner 
1988; zu kritischen Anmerkungen gegenüber dieser Betrach- 
tungsweise s. Connell 1981, zur Gegenkritik Ferreira 1981. 

3) Zur Kritik derartiger (die praxisorientierte Diskussion 
sowie viele Ausführungen der Wirtschaftsinformatik prägen- 
der) pauschaler Vorteilhaf tigkeitsvermutungen gegenüber den 
neuen Informations- und Kommunikationstechniken s. Kubicek 
1987, S. 452 (mit Bezug auf die Techniken der Telekommuni- 
kation) und Weltz 1987a (mit Bezug auf die Techniken der 
Bürokommunikation) . 
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gelöst wurde der zu beobachtende Wandel primär durch daten- 
und nachrichtentechnische Entwicklungen, die seit Beginn der 
80er Jahre in größerem Umfang anwendungsreife Produkte hervor- 
brachten. ^ ^ 

Durch die fortschreitende Verkleinerung, Verarbeitungsbeschleu- 
nigung und Verbilligung elektronischer Bauelemente entstand 
ein aus Anwendersicht neuartiger Computertyp: der Mikrocomputer 
oder Personal Computer (PC). Die Digitalisierung von bis dahin 
als n kontinuierlich n und "unstrukturiert" empfundenen Informa- 
tionsdarstellungen wie Texten, Graphiken und Tonfolgen ebnete 
den Weg zu einer basistechnischen Integration, die sich heute 
in einer einheitlichen Erf aßbarkeit , Verarbeitbarkeit und 
Übertragbarkeit von Zahlen, logischen Ausdrücken, Zeichenaus- 
drücken, Text, Lautsequenzen (einschließlich sprachlicher 
Äußerungen) sowie festen oder bewegten optischen Darstellungen 

niederschlägt und damit ein Zusammenwachsen der verschiedenen 

2 ) 

Arten von Endgeräten maßgeblich fördert. 7 Die Digitalisierung 
im Bereich der Vermittlungs- und Übertragungstechnik erschloß 
in Verbindung mit neuen Übertragungsmedien die Möglichkeit für 
Hochleistungs-Übertragungseinrichtungen im lokalen wie im weit- 
räumigen Datenverkehr. Darauf konnten wiederum Netzkonzepte 

3) 

und Ubertragungsdienste aufsetzen. J Fortschritte in der System- 
programmierung und wachsende Erfahrungen mit dem Einziehen von 
"Zwischenebenen" zwischen Anwendungsprogrammen und Betriebs- 
software begünstigten den Aufschwung von Standardsoftware zu 
einer umfangreichen Software-Gattung spezifischer Prägung; da- 
mit gerieten immer allgemeiner definierte ("standardisierte*') 
Aufgaben ("Kalkulation" , "Textverarbeitung" , "Datenverwaltung" 



1) Vgl. auch Dickson u. Wetherbe 1985, S. 20-26. 

2) S. zur näheren Beleuchtung dieser Tendenz Grochla 1985; 
Henkel u. Karcher 1985; Hurtmanns u. Schönecker 1986; 
Kleinke 1986; Rüsche 1986; Scherff 1987, insbes. S. 16. 

3) Vgl. hierzu Kauffels 1984; Höring u. a. 1985; Biomeyer- 
Bartenstein u. Both 1985; Hansen 1986, S. 605 ff; Suppan- 
Borowka u. Simon 1986. 
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etc.) in den Einzugskreis computergestützter Abwicklung.^ 

Die genannten technischen Entwicklungen haben den Spielraum 
informations- und kommunikationstechnologischer Optionen be- 
trächtlich erweitert. Um diese Erweiterung in ihrer Tragweite 
für die Anwenderinstitutionen richtig einschätzen zu können, 
erscheint es zweckmäßig, zwischen zwei Anwendungsebenen der 
Computertechnik zu differenzieren: der Ebene informations- und 
kommunikationstechnologischer Infrastrukturen und der Ebene 

einzelner Informationssysteme bzw. Informationsverarbeitungs- 

2 ) 

verfahren. Die Bezeichnung "Infrastruktur" hat den Sinn, da- 
rauf hinzuweisen, daß eine Einrichtung nicht schon allein 
durch ihr Vorhandensein ihre konkrete Nutzung vorzeichnet. 
Infrastrukturen stellen somit nutzungsoffene Potentiale dar. 
Informationssysteme bzw. Informationsverarbeitungs verfahren 
sind demgegenüber auf ganz bestimmte Funktionen zugeschnitten, 
sie sind "dediziert". 

Bis zu Beginn der 80er Jahre war in der kommerziellen Breiten- 
anwendung die zentral orientierte technische Infrastruktur 
"Großrechenanlage" beherrschend, die von einer zentralen Daten- 
verarbeitungsabteilung (im Rahmen der "Systementwicklung") zur 
Anwendung gebracht, (in der Organisationsform von "Rechenzen- 
tren") betrieben und verwaltet wurde. ^ Die Zentralisierungs- 



1) Einen Überblick über Standardanwendungssoftware für Personal 
Computer gibt Nastansky 1984. Als Beispiel für eine hervor- 
ragende Übersicht über Standardsoftware für einen speziellen 
Funktionsbereich, nämlich Finanzbuchhaltung und Kostenrech- 
nung, s. etwa Horväth u. a. 1986. 

2) Eine genauere Erläuterung dieser Ebenen findet sich bei 
Wollnik 1986a, S. 54 ff. 

3) Die Verwendung dieser Bezeichnung ist angebracht, wenn man 
die möglichen Nutzungsinteressen in einer feineren Differen- 
zierung zu denken gewohnt ist, als sie aus den Eigenschaften 
eines zu nutzenden Objektes hervorgehen. 

4) Der infrastrukturelle, nutzungsoffene Charakter dieser Aggre- 
gate wird schon in ihrer Kennzeichnung als "Universalrechner" 
deutlich. Er läßt sich besonders plastisch vor Augen führen, 
wenn man daran denkt, wie im üblichen Stil der Systementwick- 
lung Schritt für Schritt bzw. Projekt für Projekt immer weite 
re Anwendungen auf eine Großrechenanlage übernommen werden 
(bis sie erweitert oder ersetzt werden muß). Zur Zentralisa- 
tionswirkung der Großrechnertechnologie s. z. B. Kolsky 1963; 
Grochla 1976; Reichenbach u. Tasso 1968, S. 39 ff; Seibt 1980 
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tendenz dieser Infrastruktur wurde noch verstärkt durch das 
Aufkommen von Datenbanken und Datenbankmanagementsystemen, 
softwaretechnischen Instrumenten mit ebenfalls infrastruktu- 
reller Bedeutung.^ Sie wurde andererseits gemildert durch 
Ansätze, Verarbeitungskapazität und Speicherkapazität am Ar- 
beitsplatz verfügbar zu machen, etwa durch Datenendstationen 
(Terminals) oder alleinstehende Spezialgeräte wie z. B. Daten- 
erfassungssysteme oder "of f-line n -Ausgabegeräte . Von ihrer 
Grundprägung her blieb die Nutzungstypik jedoch weitgehend 
zentralistisch ausgerichtet: Die Terminals dienten vor allem 
der Abwicklung funktionsspezifischer Anwendungen in Dialog- 
betrieb . 

Durch die skizzierten technischen Neuerungen sind nun neben 
diese herkömmliche Infrastruktur "Großrechner" neue Infra- 
strukturen getreten, die sich aus der Sicht der Anwenderin- 
stitutionen wie folgt gruppieren lassen: J 



1) S. etwa Wiederhold 1980 u. 1981; Zehnder 1983. 

2) In dieser Gruppierung und auch in der Gegenüberstellung 
dieser "neueren" Infrastrukturen "Großrechenanlage" und 
"Datenbank" wird auseinandergerissen, was für die Zukunft 
technisch und funktional zusammengehört und tatsächlich 

in letzter Zeit auch konvergiert (vgl. McKenney u. McFarlan 
1982, S. 111 f; Schönecker 1985; Sprague u. McNurlin 1986, 
S. 8; Marchand u. Horton 1986, S. 121 f). Im gegenwärtigen 
Entwicklungsstadium kann die Konvergenz der unterschiedenen 
informations- und kommunikationstechnologischen Infrastruk- 
turen jedoch noch keineswegs als beherrscht und vollzogen 
betrachtet werden. 
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X 

Mikrocomputer und "autonome" (im 
Teilnehmerbetrieb nutzbare) Daten- 
endstationen (dezentral verfügbare 
Verarbeitungskapazität) 



benutzereigene Speicher 
(dezentral verfügbare Speicher- 
kapazität) 

Standard- Anwendungsprogramme 



Infrastrukturen 

der 

^ dezentralen 
(individuellen) 
Datenverarbeitung 



Programmiersprachen der 
4. Generation 

/ 



lokale Kommunikationsein- 
richtungen (digitale Neben- 
stellenanlagen, lokale Netze) 

Mi tteilungs Systeme 

Übertragungsdienste (überbetrieb- 
lich oder anwenderdefiniert) 



Infrastrukturen 
k der 

elektronischen 

Kommunikation 



/ 



Übersicht 1 Neuere informations- und kommunikations- 
technologische Infrastrukturen 
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Für die Einschätzung der Tragweite der Erweiterung inf ormations- 
und kommunikationstechnologischer Optionen ist nun besonders 
wichtig, daß diese Erweiterung die Infrastrukturebene und nicht 
etwa nur die Verfahrensebene betrifft. Ferner fällt ins Gewicht, 
daß mit den neuen Infrastrukturen Tendenzen zur Dezentralisie- 
rung und zur Integration verbunden sind.^ Diese werden in der 
Literatur oft lediglich plakativ und unscharf konstatiert und 
bedürfen deshalb einer Präzisierung. 

Sowohl "Dezentralisierung" als auch "Integration" besitzen 
mehrere Bedeutungsdimensionen. Wenn den neuen Infrastrukturen 
eine Dezentralisierungstendenz zugeschrieben wird, so kann 
damit zunächst nur eine geräte technische Dezentralisierung im 
Sinne einer Aufstellung von Datenverarbeitungsgeräten in den 
Anwenderabteilungen assoziiert werden. Ob einem mehr oder we- 
niger dezentralen Gerätebetrieb dann auch auf anderen Dimen- 
sionen eine Dezentralisierung folgen sollte oder darf, gehört 

gegenwärtig zu den signifikanten Entscheidungsproblemen in der 

2 ) 

Welt der Datenverarbeitung. J Vorstellbar wären in diesem Zu- 
sammenhang eine Rückdelegation von Datenverarbeitungsaufgaben 
aus zentralen Datenverarbeitungsstellen in die Fachbereiche 
(= funktionale Dezentralisation), die Verlagerung von Zuständig- 
keiten für den grundsätzlichen Ausbau der Informationssysteme 



1) Dabei sind die Dezentralisierungstendenzen früher eingetre- 
ten als die Integrationstendenzen. S. als einen besonders 
frühen Beleg Grochla 1977: "...im Bereich der Informations- 
verarbeitung selbst . . . hat die technische Entwicklung 
einen Verlauf genommen, der die oben beschriebene Zentrali- 
sationswirkung für die Informationsverarbeitung in Frage 
stellt und sogar rechtfertigt, von einer ausgesprochenen 
Gegentendenz zu sprechen. Technische Grundlage für diese 
Entwicklung war die Konstruktion kleinerer Computer (MDT- 
Anlagen, Mini-Computer, Micro-Computer) und die Verbund- 
Technik (Network-Technique)." (S. 42). Vgl. weiterhin 
Buchanan u. Linowes 1981; Scheer u. a. 1984; Heinrich u. 
Roithmayr 1985; Hasenkamp 1985; Weltz u. Bollinger 1987. 

2) Die Formalisierung dieser Entscheidungsproblematik stützt 
sich meist auf Rockart u. a. 1977; s. etwa Kretzschmar u. 
Mertens 1982; Mertens 1985a, S. 39-55; Heinrich u. Lamp- 
recht 1986; Heinrich u. Burgholzer 1987, S. 245-252; 
einen ähnlichen Ansatz erörtern Buchanan u. Linowes 1981; 
vgl. darüberhinaus Dickson u. Wetherbe 1985, S. 48 ff, 

u. Stahlknecht 1987, S. 372-380. 
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in die Fachabteilungen (= zuständigkeitsbezogene Dezentralisa- 
tion)^ und eine verstärkte Übernahme von Arbeiten der Anwen- 
dungsentwicklung durch Mitarbeiter der Fachabteilungen (= sy- 

2 ) — 

stementwicklungsbezogene Dezentralisation). J 

Mit der für die Infrastrukturen reklamierten Tendenz zur "Inte- 
gration"^ wird konkret ausgedrückt, daß es auf der Grundlage 
der basi stechnischen (digitaltechnischen) Integration und der 
dadurch möglichen Einführung eines elektronischen "Grundme- 
diums" immer stärker zum Einsatz von Geräten kommt, mit denen 
verschiedenartige Informationsdarstellungen gleichermaßen und 
teilweise zugleich bearbeitet bzw. verwendet werden können 
(Multifunktionsterminals; = geräte technische Integration), und 
daß eine lokale Vernetzung von Datenverarbeitungs- und Kommu- 
nikationsendgeräten gleichen oder auch verschiedenen Typs 
stattfindet, die darüber hinaus auch einen Zugang zu öffent- 
lichen Netzen erschließen kann (= übertragungs technische Inte- 
gration). Weitere Integrationsmöglichkeiten wie etwa eine 
datenlogische Integration in Form von Datenbanken und Daten- 
katalogen^ , Aufgabenintegration im Sinne einer Zusammen- 
fassung bisher verrichtungsorientiert getrennter Aufgaben^, 
verfahrensbezogene Integration als Verknüpfung von Datenverar- 



1) Diese Entwicklung visiert etwa Zmud (1984) mit seiner Fest- 
stellung eines "transition toward end user dominance of 
information Systems activities" (S. 90) an. 

2) Dies äußert sich insbes. in Ansätzen zu benutzereigener 
Programmierung (user development of applications) , 

s. McLean 1979; McNurlin 1981a; Schlueter 1982; Martin 
1982; Rivard u. Huff 1985. 

3) Zur Differenzierung verschiedener Arten von Integration s. 
auch Scherff 1987, S. 14-17. 

4) S. Vanecek u. a. 1983; Niedereichholz u. Wentzel 1985; 

Popek u. Jacobson 1983. 

5) Dies betrifft sowohl eine Zusammenführung von Aufgaben auf 
gleicher Ebene (horizontale Aufgabenintegration; z. B. vor- 
gangsorientierte Sachbearbeitung) als auch eine Zusammen- 
führung von Kern- und Hilfsaufgaben (vertikale Aufgabenin- 
tegration, etwa "autarke" Sachbearbeitung). Zu verschiede- 
nen Organisationsmodellen der Aufgabenintegration und Ko- 
operation s. Picot u. Reichwald 1987, S. 123-136, sowie 
Friedrich u. a. 1987. 
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beitungs-"Inseln"^ oder die organisatorische Integration der 
Zuständigkeiten für alle Inf ormations- und Kommunikationstech- 
niken unter einheitlicher Leitung ' mögen zwar durch die Tech- 
nik gefordert und gefördert werden, hängen aber nicht zwangs- 
läufig mit ihr zusammen und sind deshalb zunächst als durch 
die neuen Infrastrukturen aufgeworfene Entscheidungsprobleme 
zu betrachten. 

Das Entstehen neuer Infrastruktur-Optionen verlangt nach Grund- 
satzentscheidungen, wie sie in den 60er Jahren im Hinblick auf 
Großrechenanlagen getroffen wurden. Geschäfts- und Behörden- 
leitungen sehen sich vor umfangreichen Infrastruktur-Investi- 
tionen mit langfristigen Wirkungen. Diese Investitionen sind 
zudem angesichts des schnellen technischen Fortschritts mit 
einer sehr großen Unsicherheit belastet. Bei dieser Ähnlich- 
keit der Entscheidungssituation verwundert es nicht, daß auch 
wieder ähnliche Fragestellungen wie zum Ausgang der 60er Jahre 
aufgeworfen werden, allen voran die Frage nach der "Ausschöpf- 
ung" der Potentiale der neuen Technologien.*^ 



1) Diese schon bei Köster u. Hetzel (1971) anklingende und für 
die Entwicklung des sog. "Kölner Integrationsmodells" 
(Grochla u. Mitarbeiter 1974) maßgebliche Konzeption findet 
heute ihren konkreten Ausdruck in den Formen "systemischer" 
Rationalisierung (s. Baethge u. Oberbeck 1986; Altmann u. a. 
1986; Oberbeck 1987), in den Ansätzen zum "Computer inte- 
grated manufacturing" (CIM; s. Scheer 1987b) sowie in der 
zunehmenden zwischenbetrieblichen Integration der Datenver- 
arbeitung (Cash 1985; Mertens 1985b; Kubicek 1988). 

2) S. hierzu Schellhaas u. Schönecker 1983, S. 92-98; Holmes 
1979; McKenney u. McFarlan 1982. 

3) So schreibt etwa Grochla (1970a): "Der in den letzten Jah- 
ren in Wirtschaft und Verwaltung zu beobachtende zunehmen- 
de Einsatz von automatischen Datenverarbeitungsanlagen 
(ADVA) darf nicht darüber hinwegtäuschen, daß das Leistungs- 
potential dieser Sachmittel bei weitem noch nicht ausge- 
schöpft wird." (S. 49) Die Renaissance dieser Ausschöpfungs- 
metapher belegen z. B. Hübner (1984) mit der Forderung, 

"die Möglichkeiten dieser Technologie und insbesondere der 
EDV-Sachmittel ‘optimal' auszuschöpfen" (S. I), oder Levitan 
mit der Bemerkung, die Aktivitäten des Informationsmanage- 
ments gerade im öffentlichen Bereich dienten letztlich dazu 
"to harness information and communication technologies for 
the coordination und control of primary federal missions, 
both internal to agencies and external in the form of im- 
proved Service delivery" (S. 241). Vgl. ferner Horton 1985. 
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Zur weiteren Komplizierung trägt bei, daß dort, wo die herkömm 
liehe Infrastruktur "Großrechenanlage" betrieben wird, diese 
keineswegs aufgegeben oder ersetzt werden kann. Der Durchdrin- 
gungsgrad größerer Anwenderinstitutionen mit Großrechneranwen- 
dungen ist irreversibel fortgeschritten. Die Frage nach einer 
Nutzung der neuen Infrastrukturen zielt nicht auf Abschaffung 
der Großrechner, sondern auf eine sinnvolle Ergänzung der Groß 
rechner durch Einrichtungen der individuellen Datenverarbei- 
tung und der elektronischen Kommunikation.^ 

Zusammenfassend läßt sich die Umbruchsituation in der Computer 
gestützten Informationsverarbeitung dadurch charakterisieren, 
daß daten- und nachrichtentechnische Entwicklungen technische 
Optionen hervorgebracht haben, die sich den Anwenderinstitutio 
nen als neue (zusätzliche) informations- und kommunikations- 
technologische Infrastrukturen anbieten. Diese Infrastrukturen 
bringen im Gegensatz zu den eingefahrenen Formen der Datenver- 
arbeitung unmittelbar eine gerätetechnische Dezentralisation 
sowie eine geräte- und übertragungstechnische Integration mit 
sich und forcieren Dezentralisation und Integration auch in 
weiteren Hinsichten. Eine partielle Umrüstung der Informations 
Verarbeitung auf diese Infrastrukturen erfordert in Umfang 
und Wirtschaftlichkeit schwer abschätzbare Investitionen, indu 
ziert einen Wandel in den Anwendungsformen und der Nutzungs- 
weise von Informationssystemen, steigert die Anwendungsinten- 
sität der Computertechnik und läßt neue Arten der "Betroffen- 
heit" erwarten. 



2, Problemstellungen für die herkömmliche Datenverarbeitungs - 
organisation 



Es besteht ein in seiner Berechtigung kaum jemals hinterfragte 
Konsens, daß die neuen Informations- und Kommunikationstechni- 



1) S. die Beiträge in CW-CSE 1984; zu technischen und organi- 
satorischen Lösungsansätzen vgl. Kravitz u. a. 1986; 
Kauffels 1987; Koreimann u. a. 1987. 
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ken geeignet sind, die Aufgabenerfüllung zu erleichtern und 
leistungssteigernd zu wirken. Wie bei jeder in ihrer Nutzungs- 
möglichkeit nicht determinierten Neuerung bleibt aber offen, 
bei welchen Aufgaben welche technologische Konfiguration auf 
welche Weise optimal genutzt werden kann. Insofern ist ein 
breites Spektrum von Entscheidungsproblemen über die konkrete 
Anwendbarkeit angesichts bestimmter Aufgabensituationen aufge- 
worfen. Diese Systemgestaltungsproblematik gewinnt zusätzlich 
Komplexität durch eine mögliche Konkurrenz von Großrechner- 
und Mikrorechneranwendungen, so daß zwischen alternativen 
Systemkonfigurationen auf der Basis verschiedener Infrastruk- 
turen zu wählen ist.^ 

Die neuen Angebote informations- und kommunikationstechnolo- 
gischer Infrastrukturen treffen in den Anwenderinstitutionen 
auf organisatorische Verhältnisse, die als Antwort auf die zen- 
tralistischen Infrastrukturen "Großrechner" und ("Produktions-") 
Datenbanken entstanden sind. So haben sich etwa die Datenver- 
arbeitungsabteilungen aus den unmittelbar durch Großrechner 
induzierten Funktionserfordernissen des Anlagenbetriebs, der 
Programmierung und der Datenerfassung entwickelt und ihr Stel- 
lenspektrum weitgehend um diese Aufgaben herum gruppiert. J 



1) Zu einer plastischen Beschreibung der praktischen Problem- 
situation s. Martiny 1987, S. 84-106. Vgl. ferner die Ent- 
scheidungskriterien für die Schaffung von Großrechner- 
versus PC-Anwendungen bei Mertens 1985a, S. 16 ff, Sumner 
1986 u. Martiny 1987, S. 168 f. 

2) Die "klassische" Datenverarbeitungsabteilung gliedert sich 
in den Maschinenraum mit einer "Schnittstelle" zu den auf- 
traggebenden Fachabteilungen ("Abstimmung und Kontrolle", 
Dispatch) , die Systemanalyse und Programmierung sowie die 
Datenerfassung. Die Grundgliederung in Betrieb ("Rechen- 
zentrum") und Anwendungsentwicklung ist im Ausbauprozeß der 
Datenverarbeitungsorganisation im Prinzip immer beibehalten 
worden; beide Bereiche haben sich intern differenziert (die 
Anwendungsentwicklung z. B. in Systemanalyse, Programmierung 
und gegebenenfalls eine Gruppe für Methoden und Standards, 
in den Hauptzweigen dann weiter nach der Entwicklung ver- 
schiedener Systemtypen (etwa kommerzielle und technische 
Systeme), schließlich nach einzelnen Projekten) . Parallel 
dazu sind Verwaltungs- und Abrechungsfunktionen als Stabs- 
stellen der Datenverarbeitungsleitung angegliedert , Steue- 
rungsfunktionen in Form übergeordneter Komitees oder Aus- 
schüsse institutionalisiert, Spezialabteilungen für System- 
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Ganz ähnlich offenbaren sich strukturelle Arrangements und 
Methodenrepertoires des Datenverarbeitungs-Pro jektmanagements 
als wesentlich inspiriert durch die Übernahme von Aufgaben 
auf den Großrechner, großrechnerorientierte prozedurale Pro- 
grammierung durch Datenverarbeitungsspezialisten und die für 
Großrechneranwendungen typische Trennung von systemtechnischer 
und organisatorischer Implementierung.^ 

Es kann somit nicht überraschen, daß die traditionelle Daten- 
verarbeitungsorganisation, die auf die Bewältigung der mit 
der Großrechnertechnologie zusammenhängenden Problemstellungen 
zugeschnitten ist, für Anwendung, Betrieb und Management der 
neuen Infrastrukturen keine guten Voraussetzungen mitbringt. 

So ergibt sich häufig das Problem, daß die Zuständigkeiten für 
die verschiedenen informations- und kommunikationstechnologi- 
schen Infrastrukturen von der "gewachsenen" Organisation her 
zwischen ganz verschiedenen Stellen oder Bereichen verstreut 
sind. ' Während sich die mit den Großrechenanlagen verbundenen 
Einrichtungen im allgemeinen fest in der Hand der Datenverar- 
beitungsabteilungen befinden, sehen sich mit Fragen der elek- 
tronischen Kommunikation nicht selten Abteilungen für "Tech- 
nische Dienste", "Haustechnik" oder "Allgemeine Verwaltung" 
konfrontiert, die die plötzliche Herausforderung ihrer Zustän- 
digkeit für die Telefonanlage oder sonstige nachrichtentech- 
nische Hilfsmittel (Rohrpost u. ä.) verdanken. Dem Einsatz von 
Textverarbeitungssystemen, die heute mehr und mehr auf Mikro- 
computerbasis arbeiten, fühlen sich oft am ehesten Stellen für 



Forts. Anm. 2): Programmierung , Datenadministration u. ä. 

im Bereich "Systembetrieb" hinzugefügt worden. Dabei war 
stets ausschlaggebend, einen durch die zentral orientierte 
Infrastruktur entstehenden Funktionsbedarf durch entspre- 
chend spezialisierte Zentralstellen abzudecken (s. auch 
Holmes 1979, S. 27). Zur Entwicklung des DV-Bereiches s. 
Studienkreis Dr. Meller 1967; Futh 1970, S. 115-133; Heil- 
mann 1971; Futh 1976, S. 188-198; Seibt 1980; Stahlknecht 
1987, S. 381 ff. 

1) S. zur Erläuterung dieser Unterscheidung Grochla u. Meller 
1977, S. 213-277. Speziell zur organisatorischen Implemen- 
tierung s. Kolf u. a. 1978; Oppelland u. Kolf 1980; Mülder 
1984. 

2) S. Schellhaas u. Schönecker 1983, S. 92-98; Sprague u. 
McNurlin 1986, S. 3-6; Schmidt 1986; Groß 1986. 
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Büroorganisation verpflichtet, weil in ihre Kompetenz die Aus- 
wahl und Beschaffung von Sachmitteln der Schriftguterstellung 
und -ablage fällt. Diese Zuständigkeitenzersplitterung hat ih- 
re Ursache letztlich in den unterschiedlichen technischen Wur- 
zeln der Infrastrukturen: Während der Großrechner der Daten- 
technik zuzurechnen ist, stammen die Einrichtungen der elek- 
tronischen Kommunikation aus der Nachrichtentechnik und be- 
sitzen ihre Vorläufer in den Telefonanlagen; die typischen 
Einsatzzwecke von Arbeitsplatzrechnern rücken sie in die Nähe 
zur "Bürotechnik" und verleihen dem Mikrocomputer eine gewisse 
Affinität zu den herkömmlichen Instrumenten der Büroorganisa- 
tion (Schreibmaschine, Kartei, Kalender etc.).^ 

Aber nicht nur das Zuständigkeitsvakuum , das sich für einen 
koordinierten Einsatz der neuen Infrastrukturen auftut, ist 
problematisch. Dezentralisierung und Flexibilisierung des Be- 
triebs informationstechnologischer Geräte setzen auch die Im- 

2 ) 

plementierungsbürokratie unter Dezentralisierungsdruck. J 

Die zentrale Systementwicklungskapazität erweist sich immer 

mehr als quantitativ und auch qualitativ (wissensbezogen) 

überfordert. Für den Nachfrageüberhang der Anwenderwünsche 

über die möglichen Entwicklungsleistungen ist die einprägsame 

3) 

Formel vom "Anwendungsstau" geprägt worden. J Der dahinter- 
steckende Uihschlag der Anwenderhaltung von eher ablehnender 
Zurückhaltung zu einer überfordernden Anspruchshaltung mag auf 
der Erfahrung beruhen, daß der Computer eine Reihe von wesent- 
lichen Arbeitserleichterungen herbeiführen kann, dürfte aber 
insbesondere eine systematische Folge verfeinerter Überwachung 



1) Zu den technischen Wurzeln der unterschiedenen informations 
und kommunikationstechnologischen Infrastrukturen s. auch 
McKenney u. McFarlan 1982, S. 110-112. 

2) Wie die Bürokratisierungstendenzen des Datenverarbeitungs- 
bereiches auf die Implementierungsprozesse durchschlagen, 
ist ausführlich bei Wollnik 1986a, S. 278-285 beschrieben. 
Vgl. ferner Wollnik 1988c. 

3) Der "application backlog" ist ein gewichtiges Argument zur 
Forcierung von Dezentralisierungstendenzen im Datenverarbei 
tungsbereich . S. Canning 1984 u. 1986; Scheer u. a. 1984, 

S. 11; Sprague u. McNurlin 1986, S. 288. 




